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1 Johdanto 
 
Yritysten välinen yhteistyösuhde muistuttaa monilta osin ihmissuhteita. Niin 
ihmissuhteissa kuin yritysmaailmassakin pitkän aikavälin onnistuminen edellyttää 
erilaisia asioita, jotta toiminta kantaisi hedelmää. Onpa sitoutunutta yhteistyösuhdetta 
verrattu avioliittoonkin (Zineldin 2002). Tässä pro gradu -tutkimuksessa on tarkoitus 
tutkia, mitä tekijöitä onnistuneen ja sitoutuneen yritysyhteistyön takana on ja mitä 
toiminnan strateginen kehittäminen yhteistyösuhteelta vaatii. Aihetta ei tähän mennessä 
juurikaan ole tutkittu, vaikka yritysyhteistyö on jatkuvasti kasvava ilmiö ja muutos niissä 
usein läsnä.  
Tutkimus on osa Kotimaisten kalkkunatuottajien kilpailukyvyn parantaminen -hanketta, 
jossa Helsingin yliopiston Ruralia-instituutti on yhtenä kumppanina mukana. Hanke on 
syntynyt tarpeesta, sillä elintarviketeollisuus, samoin kuin monet muut suomalaiset 
teollisuuden alat, on keskellä kovia hinta- ja kustannuspaineita. Kotimarkkinoilla ei 
myynnin lisäämiselle enää juuri ole tilaa, joten tuottavuutta on haettava erilaisista 
kehittämistoimenpiteistä, tiiviimmästä yhteistyöstä toimitusketjun sisällä ja 
loppukäyttäjän kokeman arvon kasvattamisesta. Yritysten kansainvälistyminen on myös 
huomattavasti lisääntynyt elintarvikealalla. Suomalainen kalkkunaketjukin on mukana 
tässä kovassa kansainvälisessä kilpailussa eikä nykyisellä toimintatavallaan pysty 
tehokkaasti tuohon kilpailuun vastaamaan (MMM 2004). Ketjua vaivaavat korkeat 
tuotantokustannukset ja perinteisten tehottomien toimintatapojen käyttäminen.  
Toivoa kuitenkin on. MMM:n (2004) työryhmän mukaan kotimainen elintarvikeketju voi 
menestyä kansainvälisessä kilpailussa tyydyttämällä suomalaisen kuluttajan tarpeet muita 
paremmin, sillä suomalainen kuluttaja luottaa kotimaiseen elintarviketuotantoon ja 
haluaa ostaa suomalaista, kun sitä on kilpailukykyisesti tarjolla. Kauppa ja teollisuus ovat 
yhteistyötään jo jonkin verran kehittäneet ja SOK:n aiempi pääjohtaja Kari Neilimo 
(2007, 14) uskoo, että seuraavaksi asiakaslähtöiseen tuotekehittelyyn ja tuotemenekkien 
ennustamiseen liittyvät mukaan elintarviketuottajat solmimalla tuotantosopimuksia 
ketjun loppupään kanssa. Pohjamon (2010, 12) mukaan kalkkunaketjussa eivät pelkät 
alkutuotantoa tehostavat toimenpiteet riitä vaan menestymisen turvaamiseksi on 
kehitettävä kokonaan uudenlainen liiketoimintamalli uuden, yhdessä luodun strategian 
pohjalta. Tämä työ pyrkii osaltaan luomaan pohjaa tällaiselle yhteistyölle.  
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Koko hankkeen tarkoituksena on luoda kalkkunanlihaketjulle kehittämisstrategia ja olla 
mukana muutosprosessin läpiviennissä. Ruralia-instituutin kanssa hankkeen eri 
tutkimusvaiheita toteuttavat Vaasan yliopisto, MTT ja Satafood kehittämisyhdistys ry. 
Näiden lisäksi hankkeessa on yhteistyökumppanina Länsi-Kalkkuna Oy, joka on Suomen 
ainoa suuri kalkkunateurastamo. Ruralia-instituutin osuus hankkeesta on nimeltään 
”Vuorovaikutus kalkkunaketjussa”, ja sen tavoitteena on arvioida tiedon kulkua, 
vuorovaikutusta ja sisäistä luottamusta sekä muutosjohtamisen toteutumista kotimaisessa 
kalkkunaketjussa. Pelkästään kalkkunaketjua ei tähän asti ole juurikaan tutkittu vaan 
aikaisemmissa tutkimuksissa on keskitytty joko koko siipikarjanlihasektoriin tai 
pelkästään broilerituotantoon, joka on siipikarjasektorin tuotantosuunnista merkittävin. 
 
Carnall (2003) sanoi organisaatiomuutoksia käsittelevässä teoksessaan osuvasti: ”Much 
of what we refer to as resistance of change is really resistance to uncertainty” – eli kun 
puhumme jostain muutoksen vastustamisena, on todellisuudessa usein kyse 
epävarmuuden vastustamisesta. Tämä tutkimus toivottavasti osaltaan antaa eväitä 
epävarmuuden pelon pienentämiseen ja koko ketjulle hyvää tuottavan 
kehittämisstrategian luomiseen. 
 
1.1 Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus 
 
Tutkimus on osa Ruralia-instituutin vuorovaikutus kalkkunaketjussa -osion ensimmäistä 
työvaihetta ja tarkoituksena on monitapaustutkimuksen avulla löytää muista 
toimitusketjuista hyviä käytänteitä kalkkunaketjun kehittämiseen. Tutkimukseni tuloksia 
käytetään avuksi viitekehyksen luomisessa, jonka avulla tutkitaan ketjun toimintaan 
muutostilanteessa vaikuttuvia tekijöitä, kuten muutosherkkyyttä, luottamusta, 
tiedonkulkua ja sitoutumista. Viitekehystä tullaan myöhemmin käyttämään 
analysointityökaluna, jolla pyritään ennakoimaan ketjun jäsenten suhtautuminen 
muutoksiin sekä selvittämään muutostarpeiden suuruus ja luonne. 
Tutkimuksen pääasiallisena tavoitteena on selvittää, mitä strategisen muutoksen 
toteuttaminen edellyttää yhteistyösuhteelta. Päätutkimuskysymyksenä on selvittää, 
millä tekijöillä koetaan olevan merkitystä muutoksen toteuttamiseen sitoutumisessa. 
Jotta vastaus kysymykseen voitaisiin löytää, on syytä tutkia myös sitä, miten osapuolet 
ymmärtävät sitoutumisen ja miten muutosprosessi käytännössä suunnitellaan ja 
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toteutetaan. Tavoitteeseen pääsemiseksi teoriaosassa hyödynnetään monipuolisesti 
luottamukseen, sitoutumiseen, liiketoimintaprosessien kehittämiseen ja 
muutosjohtamiseen liittyvää tutkimusta. 
 
1.2 Tutkimuksen rakenne ja keskeiset käsitteet 
 
Kirjallisuusosassa luodaan ensin katsaus yritysten väliseen yhteistyöhön. Seuraavaksi 
keskitytään erityisesti luottamuksen ja sitoutumisen edellytyksiin ja niiden merkitykselle 
toimitusketjuun. Lopuksi perehdytään muutosjohtamista käsittelevään kirjallisuuteen. 
Empiriaosassa esitellään ja perustellaan tutkimuksen teossa käytetyt menetelmät ja 
käydään läpi aineistosta saadut tulokset. Saadut tulokset yhdistetään alussa esitettyyn 
teoriaan ja niiden käyttömahdollisuuksia kalkkunaketjussa arvioidaan.  
Tutkimuksen keskeisimmät käsitteet ovat toimitusketjun hallinta, sitoutuminen, 
luottamus ja muutosjohtaminen. Seuraavassa esitellään käsitteet tarkemmin siinä 
muodossa, kuin mitä niillä tässä tutkimuksessa tarkoitetaan. 
 
Toimitusketjun hallinta  
Toimitusketjun hallinnalla (engl. supply chain management) yritykset pyrkivät 
yhteistyötä tekemällä tuottamaan korkealaatuisempia tuotteita, toimimaan tehokkaammin 
ja innovatiivisemmin sekä tarjoamaan parempaa arvoa loppukäyttäjälle (Perez & 
Martinez 2007). Toimitusketju on Mentzerin ym. (2001) mukaan kokonaisuus, joka 
koostuu vähintään kolmesta toimijasta (organisaatiosta tai yksilöstä), jotka ovat suoraan 
osallisena tavaroiden, palveluiden, rahan ja tiedon kulussa joko asiakkaalle tai 
asiakkaalta. Toimitusketjun hallinta on heidän mukaansa joukko toimintatapoja, joiden 
avulla yritysten välistä yhteistyötä johdetaan. 
 
Luottamus 
Morganin ja Huntin (1994) mukaan luottamusta on olemassa tilanteessa, jossa toinen 
osapuoli uskoo toisen olevan rehellinen. Mayer ym. (1995) ovat tutkimuksessaan 
määritelleet luottamuksen valmiudeksi jättäytyä toisen osapuolen tekemien päätösten 
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varaan siitä huolimatta, että tämän toimia ei voida kontrolloida. Stenvallin ja Virtasen 
(2007, 77) mukaan luottamusta on olemassa silloin, kun toisen osapuolen ei odoteta 
käyttävän hyväksi toisen heikkouksia. 
 
Sitoutuminen 
Cook ja Emerson (1978) ovat tutkineet vallan käytön ja sitoutumisen yhteyttä ja 
määrittelevät sitoutumisen sellaiseksi kahden toimijan väliseksi suhteeksi, jossa toimijat 
ovat toistuvasti tekemisissä keskenään. Morganin ja Huntin (1994) mukaan sitoutuminen 
tarkoittaa sitä, että osapuoli kokee olemassa olevan suhteen niin tärkeäksi, että sen eteen 
kannattaa tehdä kaikki mahdolliset toimenpiteet. Toisin sanoen osapuoli uskoo suhteen 
jatkuvan toistaiseksi. Morganin ja Huntin (1994) määritelmää sitoutumiselle on käytetty 
muissakin alan tutkimuksissa (esim. Kwon ja Suh 2005). 
 
Muutosjohtaminen 
Muutosjohtaminen on yksi tapa kehittää organisaatiota ja sen prosesseja. Termillä 
tarkoitetaan suunnitellun ja tarkoituksellisen muutoksen johtamista. Kallion ym. (2002) 
mukaan muutosprojektit voivat olla joko strategisia tai toiminnallisia. Strategiset 
muutokset kohdistuvat koko liiketoimintaan, esimerkiksi kokonaan uusille liiketoiminta-
alueille tai toimintastrategioihin siirryttäessä. Toiminnallisilla strategiamuutoksilla taas 
muutetaan nykyisiä toimintatapoja esimerkiksi siirtymällä automaation käyttöön 
joissakin toiminnoissa. Toiminnalliset strategiamuutokset voivat tarkoittaa myös 
vanhojen tuotteiden uudistamista tai differointia niin, että niitä voidaan tarjota uusille 
kohderyhmille. Kotimaisten kalkkunatuottajien kilpailukyvyn parantaminen -hankkeessa 
on kyse strategisesta muutoksesta ja tavoitteena on radikaalisti uudistaa koko 
kalkkunaketjua.
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2 Yritysten välinen yhteistyö 
 
Yritysten toimintaympäristö muuttuu jatkuvasti ja asiakkaat odottavat saavansa 
hyödykkeet nopeasti, juuri tiettynä ajankohtana ja vahingoittumattomina. Jotta tämä 
onnistuisi, on tiiviimpi yhteistyö yritysten välillä yhä tärkeämpää. (Mentzer ym. 2001.) 
Yritysten on tehtävä yhteistyötä jopa vanhojen kilpakumppaneidensa kanssa, jotta ne 
pärjäisivät kansainvälisessä kilpailussa ja uusilla markkinoilla, pystyisivät viemään läpi 
monimutkaisia projekteja, kasvaakseen tai yksinkertaisesti edes selviytyäkseen (Zineldin 
2002). Samalla yritysten välisen kilpailun ennakoidaan tulevaisuudessa muuttuvan yhä 
enemmän laajempien yritysverkkojen väliseksi kilpailuksi (Kohtamäki 2007). Yhteistyön 
avulla yritykset pyrkivät tarjoamaan loppuasiakkaalle entistä parempaa arvoa ja 
vastinetta rahalle.  
Kohtamäen (2007) tekemässä tutkimuksessa on käynyt ilmi, että yritysten muodostamien 
verkostojen ja perinteisten markkinaohjautuvien toimintatapojen välisistä eroista on 
käyty paljon keskustelua ja joissain tutkimuksissa verkostot on todettu dynaamisemmiksi 
ja innovatiivisemmiksi kuin perinteiset liiketoimintasuhteet.  Kohtamäki (2007) kuitenkin 
muistuttaa, että molemmilla toimintatavoilla on etunsa ja haittansa ja siksi käytettävä 
keino onkin valittava aina tilanteen mukaan. Vaikka tiiviistä yhteistyöstä puhutaan paljon, 
ei se ole aina paras vaihtoehto jokaiseen yritysten väliseen suhteeseen. Edellä mainituissa 
yritysverkostoissa on kyse osittain samasta asiasta kuin kahden yrityksen välisestä 
tiiviissä yhteistyössä, kumppanuudessa. Hänen mukaansa strategiset verkostot koostuvat 
useista kumppanuussuhteista ja molemmissa on kyse avoimia markkinoita tiiviimmästä 
mutta hierarkiaa kevyemmästä yhteistyöstä.  
Asiakaslähtöisyyden lisäksi yritysten välinen yhteistyö strategian muodostamisessa luo 
kilpailuetua pitkällä tähtäimellä. Yhteissuunnittelu ja tiedonkulku mahdollistavat samalla 
tulevaisuuden suunnitelmien tarvittaessa nopeankin muokkaamisen. (Zineldin ja Jonsson 
2000). Heiden ja Johnin (1990) mukaan yksi syy tiiviimpään yhteistyöhön löytyy myös 
epävarmuudesta – yritykset haluavat sitoutua yhteistyökumppaneihinsa pienentääkseen 
tulevaisuuteen ja jatkuvuuteen liittyvää epävarmuutta eli toisin sanoen hallita 
liiketoimintaansa liittyvää riskiä.  
Yritysten välisestä yhteistyöstä on käytetty kirjallisuudessa monia eri nimityksiä kuten 
sopimusvalmistaja, liiketoimintasuhde (business relationship), avaintoimittaja, yhteistyö 
(cooperation, collaboration), verkosto (network), verkostotoimittaja, yhteistoiminta (joint 
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action), strateginen allianssi (strategic alliance), kumppanuus (partnership), 
valmistusyhteistyö, arvoketju (value chain) ja toimitusketju (supply chain) (mm. Joshi ja 
Stump 1999, Vesalainen 2006, 47). Arvo- ja toimitusketjukäsitteet nähdään usein muut 
yhteistyömuodot kokoavana yläkäsitteenä.  
Tässä tutkimuksessa yritysten välisen yhteistyön teoriaan perehdytään erityisesti 
toimitusketju-käsitteeseen pohjautuvan toimitusketjun hallinta -termin kautta, mutta 
siteeratuissa artikkeleissa on puhuttu myös muista mainituista yhteistyön muodoista. 
Jokaisella käsitteellä on omat vivahde-eronsa, ne tarkoittavat usein eriasteista yhteistyötä 
ja painottavat osittain eri asioita. Tämän tutkimuksen kannalta oleellisista asioista eli 
yhteistyön onnistumisesta ja siihen sitoutumisesta eri yhteistyön muotoja käsittelevässä 
tutkimuksessa ollaan kuitenkin pitkälti samoilla linjoilla, joten niitä on teoriaa 
kirjoitettaessa hyödynnetty monipuolisesti. 
 
2.1 Teoreettiset tavat tarkastella yhteistyösuhdetta 
 
Yritysten välisiä suhteita on tutkimuksissa tarkasteltu eri näkökulmista sen mukaan, millä 
tavoin ne tulkitsevat inhimillistä toimintaa ja sen merkitystä. Vesalaisen (2006, 29) 
mukaan teoreettinen viitekehys voidaan ryhmitellä kolmeen eri luokkaan: 
Sosiaalipsykologinen, talousteoreettinen ja liikkeenjohdollinen tarkastelutapa. Ne 
painottavat inhimillisyyttä ja sen merkitystä eri tavoin ollen siten erilaisia liittoutumiseen 
vaikuttavia näkökulmia. Vesalainen (2006, 152–153) muistuttaa, että yhteistyötä on 
tarkasteltava näistä kaikista lähtökohdista, sillä pitkälle kehittynyt kumppanuus syntyy 
vain, jos yritysten yhteistyö on monipuolista.  
Sosiaalipsykologisen tarkastelutavan mukaan henkilösuhteet ovat keskeisiä 
verkostoitumisessa, vaikka tarkastelu voi ulottua kahdenvälisistä suhteista ryhmien ja 
verkostojen tasolle. Tarkastelutavan teoreettiset näkökulmat ovat sosiaalisen vaihdannan 
teoria, sosiaalisen pääoman teoria ja oppimisen tarkastelutapa. Sosiaalisen pääoman 
teorian (Social capital approach) mukaan sosiaalinen pääoma muodostuu yksilöiden 
välisistä suhdeverkostoista. Se on siten yksilöllinen ominaisuus kussakin suhteessa. 
Sosiaalisten verkostojen teoriasta Kohtamäki (2007) käyttää myös nimitystä sosiaalisen 
pääoman teoria. Sen pääkomponenteiksi hän määrittelee vuorovaikutuksen, 
luottamuksen, yhtenäisyyden kokemuksen ja verkoston rakenteen. Vesalainen (2006, 35) 
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mainitsee samat tekijät ja lisää listaan vielä sitoutumisen ja jaetun vision, strategian ja 
tavoitteet. Vuorovaikutusta tullaan seuraavissa alaluvuissa käsittelemään 
kommunikaatioon liittyvien teorioiden kautta ja yhtenäisyyden tunnetta yhteisiin arvoihin 
liittyvien tutkimusten kautta. Myös luottamus ja verkoston rakenne saavat huomiota 
seuraavissa alaluvuissa. Kohtamäen (2007, 23) ja Vesalaisen (2006, 35) näkemykset 
sosiaalisen pääoman komponenteista ja niiden vaikutuksesta yhteistyösuhteeseen ovat 
tämän tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen taustalla. 
Talousteoreettisiin yritysten välisen yhteistyön tarkastelutapoihin kuuluvat 
resurssiriippuvuusteoria, transaktiokustannusteoria ja peliteoria. Näille teorioille on 
yhteistä keskittyminen rationaalisiin, niin sanottuihin koviin tekijöihin: yhteistyön 
taustalla on niiden mukaan pyrkimys taloudellisen hyödyn maksimointiin. Ihminen 
yhteistyösuhteen toimijana on tässä tarkastelutavassa jäänyt taustalle. (Vesalainen 2006, 
32.) Eniten talousteoreettisen tarkastelutavan teorioista on ollut esillä 
transaktiokustannusteoria, jonka mukaan toisiinsa pitkäaikaisemmin sitoutumalla 
yritykset voivat vähentää liiketoimista aiheutuvia kustannuksia (mm. Heide ja John 1990, 
Hobbs ja Young 2000). 
Liikkeenjohdollisessa tarkastelutavassa keskiössä on resurssien tehokas käyttö 
mahdollisimman korkean lisäarvon tuottamiseksi loppukäyttäjälle ja tuoton luominen 
osakkeenomistajille. Tarkastelutavan teoriat ovat resurssiperustainen näkemys, jonka 
mukaan yrityksen kilpailukyky perustuu sen ydinosaamisiin ja -kompetensseihin, 
interaktiivinen lähestymistapa ja strategisten verkostojen näkökulma, joka nostaa esiin 
kilpailuympäristön muutoksen: yritysten välinen kilpailu on muuttumassa strategisten 
verkostojen väliseksi kilpailuksi. Keskeistä strategisen liikkeenjohdon tarkastelutavoissa 
on mahdollisuus harjoittaa liiketoimintaa sekä lisäarvon tuottaminen yhteistyön kautta. 
(Vesalainen 2006, 33–34.) Tässä tutkimuksessa yhteistyösuhdetta tarkastellaan 
liikkeenjohdollisesta näkökulmasta, mutta merkittävässä roolissa on myös sosiaalisen 
pääoman teoria.  
 
2.2 Toimitusketjun hallinta 
 
Toimitusketjun hallinta on joukko toimintoja, joiden avulla yritysten välistä yhteistyötä 
voidaan johtaa. Mentzer ym. ovat tutkineet käsitettä ja sen määritelmiä ja havaitsivat, että 
13 
toimitusketjun hallinta voidaan ymmärtää joko johtamisfilosofiana tai joukkona erilaisia 
johtamistapoja. He ovat antaneet sisällön molemmille määritelmille mutta päätyvät 
tutkimuksessaan siihen, että toimitusketjun hallinta on pikemminkin joukko erilaisia 
johtamistapoja ja johtamisfilosofiana sitä voitaisiin mieluummin kutsua 
toimitusketjusuuntautuneisuudeksi (engl. supply chain orientation). Toimitusketju on 
Mentzerin ym. mukaan kokonaisuus, joka koostuu vähintään kolmesta toimijasta 
(organisaatiosta tai yksilöstä), jotka ovat suoraan osallisena tavaroiden, palveluiden, 
rahan ja tiedon kulussa joko asiakkaalle tai asiakkaalta. (Mentzer ym. 2001.) 
Elintarvikeketju (kuvio 1) on yksi esimerkki tällaisesta vertikaalisesta toimitusketjusta. 
Yritysten välinen kumppanuus tarkoittaa yhteisymmärrystä siitä, että molempien 
osapuolten menestys riippuu osittain myös kumppanista (Anderson ja Narus 1990). Se 
edellyttää sitoutumista pitkällä aikavälillä ja yhteistyön riskien ja palkintojen tasapuolista 
jakamista (Ellram 1995, Matapoulos ym. 2007). 
 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
Kuvio 1. Elintarvikeketju. 
 
Toimitusketjun hallinnalla (engl. supply chain management) yritykset pyrkivät 
yhteistyötä tekemällä tuottamaan korkealaatuisempia tuotteita, toimimaan tehokkaammin 
ja innovatiivisemmin sekä tarjoamaan parempaa arvoa loppukäyttäjälle (Perez & 
Martinez 2007). Mentzer ym. (2001) ovat käyneet läpi laajasti toimitusketjun hallintaa 
käsitteleviä tutkimuksia ja päätyneet määrittelemään käsitteen seuraavasti: toimitusketjun 
Tietovirta 
Tuotevirta 
Panos-
teollisuus 
Maatilat Elintarvike-
teollisuus 
Vähittäis-
myynti 
Kuluttaja Jakelu 
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hallinta on systemaattista ja strategista perinteisten liiketoimintojen ja menettelytapojen 
koordinointia niin, että sekä yksittäisten yksiköiden että koko toimitusketjun pitkän 
aikavälin toimintakyky paranee.  
Perinteisistä kanavasuhteista toimitusketjujen hallinta eroaa kahdella tavalla: 
toimitusketjun hallinnalla pyritään aiempaa laveampaan päämäärään eli hallinnoimaan 
varastoja ja liiketoimintasuhteita paremman asiakastyytyväisyyden saavuttamiseksi ja 
toimitusketjun hallinnalla pyritään vaikuttamaan niin ketjun alku- kuin loppupäähänkin.  
(Wu ym. 2004) 
Emmettin ja Crockerin (2006, 11) mukaan toimitusketjun hallinta on 2000-luvulle 
tultaessa kehittynyt joustaviksi toimitusketjuiksi, joissa osapuolet tekevät yhteistyötä ja 
ennakoivia päätöksiä. Yritykset ovat verkottuneet ja asetettuihin päämääriin on oman 
yrityksen lisäksi sitoutunut koko toimitusketju. Verkottuneet yritykset voivat hoitaa 
yhteistyössä myyntiä, markkinointia, tutkimusta ja tuotekehitystä, ennusteiden tekemistä, 
tuotantoa, hankintaa, logistiikkaa, tietojärjestelmiä, rahoitusta ja asiakaspalvelua. 
Toimitusketjun hallinta koostuu seuraavista toimenpiteistä: 
- sopeutetaan käyttäytyminen ja käytänteet samanlaisiksi 
- jaetaan tietoa 
- jaetaan riskit ja palkinnot  
- tehdään yhteistyötä  
- asetetaan yhteisiä tavoitteita ja samat päämäärät loppuasiakkaan palvelemiseksi 
- integroidaan prosessit 
- luodaan ja säilytetään pitkäkestoisia suhteita (Mentzer ym. 2001).  
 
Elintarvikeketjujen erityispiirteet 
Elintarvikeketjuilla on muutamia erityispiirteitä verrattuna muiden teollisuuden alojen 
toimitusketjuihin. Nämä piirteet on otettava huomioon tutkimustuloksia pohdittaessa ja 
käytettäessä niitä kalkkunaketjun kehittämiseen. 
Elintarvikkeiden valmistus ei aina ole samanlaista kokoamista kuin normaalisti 
teollisuustuotannossa on, vaan pikemminkin jalostava teollisuus jakaa raaka-aineen 
käytettäväksi erilaisissa lopputuotteissa. Läpimenoajat ovat myös pidempiä ja muussa 
teollisuudessa käytetyn kysyntäperusteisen toimitusketjun sijaan on usein kyse niin 
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sanotusta työntöperusteisesta ketjusta, koska eläimet on teurastettava ja maito jalostettava 
tiettynä aikana. Edellä mainitut asiat ovat hidastaneet muilla teollisuudenaloilla tehdyn 
läpimenoaikojen kehittämiseksi tehdyn työn hyödyntämistä elintarviketeollisuudessa. 
Arvoketjuanalyysi on kuitenkin ainakin punaisen lihan toimitusketjussa havaittu 
käyttökelpoiseksi ja relevantiksi työkaluksi (Taylor 2005). 
Suomalaiselle elintarviketeollisuudelle on tyypillistä, että jokaisella sektorilla on vain 
pari kolme suurta toimijaa, muutamia keskikokoisia ja runsaasti suppealla alueella 
toimivia, hyvinkin pieniä pk-yrityksiä. Elintarvikealalla valta on epätasapainoisesti 
jakautunut. Tuottaja on usein heikommassa neuvotteluasemassa suhteessa jalostajaan ja 
elintarviketeollisuus taas heikommassa asemassa suhteessa vähittäiskauppaan (Taylor 
2005). Mitä lähemmäs loppupäätä elintarvikeketjussa liikutaan, sitä vähemmän ja 
suurempia yritykset ovat ja se vaikuttaa myös neuvottelutilanteisiin. Elintarvikealan 
yritykset kokevatkin usein, että vähittäiskauppa ei ole yhtä sitoutunut yhteistyöhön kuin 
he itse ovat ja että markkinoilla, joissa toimijoita on vähän, on varsinkin suurten ja 
keskikokoisten yritysten välttämätöntä panostaa sitoutumiseen nykyisten 
kumppaneidensa kanssa, koska uusien asiakkaiden löytäminen pienillä markkinoilla on 
lähes mahdotonta (Lähdesmäki ym. 2010). Myös voitonjaosta ja kilpailun 
epätäydellisyydestä elintarvikeketjussa käydään keskustelua, sillä tuottavuuttansa 
merkittävästi parantanut maatalous on mahdollistanut vain viljelijöiden tulojen 
pysymisen ennallaan kun taas tukku- ja vähittäiskauppa on pystynyt viemään 
tuottavuutensa kasvun myös tulokseensa (Niemi 2010).  
Suomalainen vähittäiskauppa on pitkälle ketjuohjattua ja hankintapäätökset tehdään 
niissä pääasiassa keskitetysti. Uusien toimittajien saattaa olla hankalaa päästä ketjujen 
valikoimiin, koska niiden vaatimat volyymit ja toimitusmäärät ovat todella suuria 
suhteessa pk-yritysten tuotantokapasiteettiin. Yhtenä keinona pk-yritysten tuotteiden 
pääsylle isojen ketjujen valikoimiin on tullut niin sanottujen kaupan omien merkkien 
valmistus. Empiirisessä osassa yhtenä tutkittuna yhteistyösuhteena on pk-yrityksen ja 
vähittäiskaupan välinen suhde, siinä kauppa ja toimittajat kehittivät uuden toimintamallin 
tuotteiden saamiseksi kuluttajien saataville. 
Kauppa tekee yhteistyötä ostotoiminnassa myös ulkomaalaisten toimijoiden kanssa ja on 
senkin takia vahvistanut asemiaan suhteessa kotimaiseen elintarviketeollisuuteen (MMM 
2004, Niemi 2010). Tässä tutkimuksessa on otettava huomioon, että etenkin 
kalkkunaketjussa toimijoita on vähän ja suomalaisen kalkkunaketjun tulevaisuudelle on 
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merkitystä jokaisella ketjussa toimivalla yrityksellä, vaikka kalkkunajalosteisiin 
käytetään myös tuontilihaa (MMM 2004).  
Suomalaiselle elintarviketuotannolle on lisäksi tyypillistä osuuskuntamuotoinen 
omistajuus, joka on Länsi-Kalkkuna Oy:n omistavien HK Scan Oyj:n ja Atria Oyj:n 
taustalla edelleen voimissaan. Vaikka molemmat yritykset noteerataan Helsingin 
pörssissä, omistaa HK Scanin osakkeista merkittävän osan LSO Osuuskunta ja Atriasta 
taas lihantuottajien muodostamat Itikka, Lihakunta ja Pohjanmaan Liha -osuuskunnat. 
Länsi-Kalkkuna Oy:n kanssa sopimussuhteessa olevat tuottajat voivat myös liittyä jonkin 
näistä osuuskunnista jäseneksi. Hankkeen suunnittelun aikana on käynyt ilmi, että 
tuottajat suhtautuvat usein hyvin periaatteellisesti ja tunteellisesti osuuskuntaan ja 
yritykseen, jonka lihantuottajia he ovat – he eivät koe olevansa Länsi-Kalkkunan vaan 
joko Atrian tai HK:n tuottajia. Toinen tuottajajoukkoa jakava tekijä on Suomen 
jakautuminen eri maataloustukialueisiin. Tuottajat saavat tämän vuoksi erisuuruisia tukia, 
minkä koetaan aiheuttavan epätasa-arvoa. Nämä asiat aiheuttavat haasteita toiminnalle. 
Tuottajien aseman haastavuutta lisää myös se, että heillä on usein heikommat 
edellytykset neuvotteluissa onnistumiseen. Tulevaisuudessa viljelijät tarvitsevat 
enemmän tietoa ja taitoa neuvottelemisessa ja sopimusten arvioinnissa (Young & Hobbs 
2002). Iso-Britanniassa toteutetuissa lihateollisuuden yhteistyöhankkeissa on todettu, että 
maanviljelijöiden on syytä verkostoitua muiden toimitusketjun sektoreiden kanssa jotta 
tilat voisivat tuottaa oikean ja tasaisen sekä laadukkaan määrän ”erilaistettua tuotetta”. 
Käytännön toteutuksessa on kuitenkin ongelmia koska tuotannon rakenne ja karjakoko 
ovat monin paikoin niin pieniä, etteivät ne motivoi maanviljelijöitä verkostoitumaan. 
(Palmer 1996.)  
 
2.3 Luottamukseen ja sitoutumiseen vaikuttavat tekijät 
 
Yritysten liiketoimintasuhteiden onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä on tutkittu runsaasti. 
Esimerkiksi Morgan ja Hunt (1994), Hadjikhani ja Thilenius (2005) ja Kwon ja Suh 
(2004 ja 2005) ovat tutkineet sitoutumisen ja luottamuksen edellytyksiä sekä niiden 
välistä suhdetta ja vaikutusta yhteistyösuhteelle. Wu ym. (2004) ovat tutkineet 
sitoutumiseen ja liiketoiminnan yhdentymiseen vaikuttavia tekijöitä ja Fawcett ym. 
(2006) ovat tutkineet sitoutumista toimitusketjun hallinnassa ja toimitusketjun 
hallinnointia.  
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Yritysten kokoeroista johtuen toimitusketjut ovat usein asymmetrisiä eli epätasapainossa 
olevia. Vaikka asymmetria on yleensä seurausta koosta, saattaa siihen vaikuttaa muutkin 
tekijät, kuten yritysten hallussa olevat resurssit tai niiden tuotteiden tai palveluiden laatu. 
Asymmetrialla voi olla niin myönteisiä kuin kielteisiä seurauksia. Yritysten välisessä 
yhteistyössä ilmenevään sitoutumiseen ja luottamukseen vaikuttavia tekijöitä käsitellään 
seuraavissa alaluvuissa. Ensimmäisenä tekijänä tulee opportunismi, jonka ilmenemisellä 
on selkeästi kielteisin vaikutus luottamukseen. Sen jälkeen tulee valta, jonka 
väärinkäytöllä on myös kielteisiä vaikutuksia mutta oikein käytettynä se parantaa 
yhteistyösuhdetta. Sen jälkeen käsiteltävillä aikaisemmalla yhteistyöllä, yhteisillä 
arvoilla, kommunikoinnilla, suhteeseen tehdyillä investoinneilla on kullakin pääasiassa 
myönteisiä vaikutuksia luottamuksen ilmenemiseen yritysyhteistyössä. Kirjallisuudessa 
tuli esiin myös muita luottamukseen vaikuttavia tekijöitä, mutta tähän valitut toistuivat 
useimmin ja kattavat myös monet aiemmissa tutkimuksissa mainitut pienemmät tekijät. 
 
2.3.1 Opportunismi 
 
Opportunismi tarkoittaa tässä tutkimuksessa omien etujen asettamista yhteistyön etujen 
edelle. Opportunistisesti käyttäytyvä yhteistyökumppani aiheuttaa näin taloudellista ja 
muuta vahinkoa kumppanilleen. Opportunistinen käytös pienentää yhteistyösuhteessa 
koettua luottamusta (Cheng ym. 2008, Kwon ja Suh 2005, Morgan ja Hunt 1994, Ting 
ym. 2007).  
Niin sanottu räikeä opportunismi on seurausta harkitusta toisen osapuolen 
harhaanjohtamisesta yhteistyösuhdetta aloitettaessa tai sen kuluessa. Räikeää 
opportunismia esiintyy esimerkiksi silloin, kun tavarantoimittaja sitoutuu toimittamaan 
jotain sellaista, jonka hän tietää jo sopimuksentekohetkellä olevan mahdotonta. 
Kirjallisesti tehtyjen sopimusten rikkomisen lisäksi opportunismi tarkoittaa usein myös 
hyväksyttyjen normien hylkäämistä, joiden varaan toinen osapuoli on kuitenkin saattanut 
sopimuksenteon hetkellä luottaa. (Wathne & Heide 2000.) Opportunismia voitaneen 
sanoa ilmenevän myös silloin, kun yhteistyössä toimivat yritykset suunnittelevat 
toimintaansa eripituisilla aikaväleillä. Tällaisessa tilanteessa lyhyellä aikavälillä 
hyötyjään maksimoiva osapuoli käyttäytyy usein opportunistisesti ainoastaan omaa 
etuaan tavoitellen. 
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Opportunistisen käyttäytymisen mittaamiseen on käytetty muun muassa korvaavuutta, eli 
kuinka paljon vaihtoehtoisia yhteistyökumppaneita kumppanilla on ja miten helposti 
yritys voisi siirtyä yhteistyösuhteesta toiseen (Kwon ja Suh 2005). Wathne ja Heide 
(2000) ovat jakaneet opportunistisen käytöksen aktiiviseen ja passiiviseen. Aktiivinen 
opportunismi tarkoittaa sellaista käyttäytymistä, jossa tietoisesti toimitaan joko suoraan 
tai epäsuorasti kielletyllä tavalla, eli toimitaan esimerkiksi sopimuksen vastaisesti. 
Aktiivinen opportunismi voi tarkoittaa myös sitä, että muutostilanteessa pakotetaan 
toinen osapuoli tekemään myönnytyksiä uudelle sopimuskaudelle (esimerkiksi 
tilanteessa, jossa toimintaympäristö muuttuu ja toiminnan jatkaminen vaatii strategisia 
muutoksia). Passiivinen opportunismi taas voi tarkoittaa vastuun välttelyä ja sovituista 
asioista luistamista, joustamattomuutta tai uusien toimintatapojen käyttöönotosta 
kieltäytymistä. (Wathne & Heide 2000.) Eri opportunismin muodot on koottu seuraavaan 
taulukkoon (Taulukko 1). 
 
Taulukko 1. Opportunismin eri muodot (Wathne & Heide 2000). 
 
 
Olosuhteet 
Olemassaolevat Uudet 
Käyttäytyminen 
Passiivinen Välttely 
Joustamattomuus, 
kieltäytyminen uusista 
toimintatavoista 
Aktiivinen 
Vahingoittaminen, sovitun 
vastaisesti toimiminen 
Toisen osapuolen pakottaminen 
myönnytyksiin 
 
Ting ym. (2007) ovat tutkineet opportunismiin vaikuttavia tekijöitä ja sen seurauksia. 
Heidän tutkimuksensa mukaan epävarmuus ja tiedon epätasainen jakautuminen lisäävät 
opportunistista käyttäytymistä kun taas suhteeseen tehdyt investoinnit ja kanssakäyminen 
vähentävät sitä. Wathnen ja Heiden (2000) mukaan opportunismin riskiä voidaan hallita 
neljällä eri keinolla: valvomalla, erilaisilla kannustimilla, yhteistyökumppanin 
valikoinnilla ja osallistamalla. Valvonnalla he tarkoittavat tiedon tasapuolisempaa 
jakamista osapuolten kesken ja kannustimien käytön mahdollistamista. Kannustimien 
avulla yhdistetään osapuolten edut ja luodaan ilmapiiri, jossa pitkällä aikavälillä 
saavutettavia etuja arvostetaan enemmän kuin lyhyen aikavälin voittoja. Valikoinnilla 
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viitataan sellaiseen yhteistyökumppaneiden valintaan, jossa pyritään heti alusta asti 
löytämään kumppani, jonka ei uskota käyttäytyvän opportunistisesti. Osallistamisella 
taas pyritään saamaan valittu kumppani sisäistämään yhteiset päämäärät ja toimimaan 
niiden hyväksi. 
Opportunistinen käytös vaikuttaa kielteisesti erityisesti luottamukseen ja sitoutumiseen, 
lisäksi sillä on suorituskykyä ja yhteistyötä heikentävä vaikutus. (Ting ym. 2007.) 
Stenvall ja Virtanen (2007) liittävät opportunismin ja luottamuksen yhteen – jos yritys 
voi luottaa siihen, että kumppani ei käytä hyväksi sen heikkouksia, vallitsee suhteessa 
luottamus. Opportunismi on tässä kirjallisuuskatsauksessa mainituista tekijöistä ainoa, 
jolla selkeästi odotetaan haastatteluissa ilmenevän negatiivisia vaikutuksia koettuun 
luottamukseen ja sitoutumiseen.  
 
2.3.2 Valta 
 
Yritysten välisten yhteistyösuhteiden kontekstissa valta tarkoittaa toisen osapuolen kykyä 
vaikuttaa kumppaninsa päätöksiin, uskomuksiin ja/tai käyttäytymiseen (Frazier & Rody 
1991). Yhteistyösuhteita ja suhdemarkkinointia käsiteltävässä kirjallisuudessa on 
käsitelty sitä, miten valta yhteistyösuhteissa määritellään. Käytetyllä määritelmällä on 
paljon vaikutusta siihen, miten valta kussakin tutkimuksessa vaikuttaa 
yhteistyösuhteeseen. Usein valta yhdistetään pakottamiseen, jolloin vaikutukset ovat 
negatiivisia (Cheng ym. 2008), kun taas riippuvuuteen yhdistettynä vallan vaikutus 
määräytyy yritysten keskinäisen riippuvuuden jakautumisen mukaan (Esim. Kumar ym. 
1995, Wu ym. 2004) . 
Valta voi olla joko tasaisesti tai epätasaisesti jakautunut ja sitä voidaan mitata 
tarkastelemalla osapuolten riippuvuutta yhteistyöstä. Mikäli molemmat osapuolet ovat 
yhtä riippuvaisia tai riippumattomia yhteistyösuhteesta, on valta tasaisesti jakautunut. Jos 
taas toinen osapuoli on riippuvaisempi kuin toinen, on valta epätasaisesti jakautunut. 
Kirjallisuudessa tasaisesti jakautunut vallasta puhutaan symmetrisenä ja epätasaisesti 
jakautuneesta asymmetrisenä. (Kumar ym. 1995.) Vallan lisäksi epäsymmetriaa 
yhteistyösuhteeseen voivat aiheuttaa erot toimijoiden resursseissa, yrityskoossa, 
kyvykkyyksissä, johtamisessa ja yrityskulttuurissa (Blomqvist 2002).  
Riippumattomuus parantaa luottamuksen ja sitoutumisen kehittymistä ja vähentää 
konflikteja yritysten välisessä yhteistyössä. Hyvä ja tasapainoinen riippumattomuus ei 
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kuitenkaan takaa luottamuksellisen ja sitoutuneen yhteistyön kehittymistä, kuten ei 
asymmetriakaan välttämättä johda konflikteihin. Asymmetrisissä suhteissa luottamuksen 
ja sitoutumisen kehittämisessä on nähtävä hieman enemmän vaivaa. (Kumar ym. 1995.) 
Yhteistyö saattaa myös kehittyä hitaammin, kun suhde on asymmetrinen (Lähdesmäki 
ym. 2010).  Vallan asymmetria ei automaattisesti tarkoita sitä, että suhde olisi tuomittu 
epäonnistumaan. Heikompi osapuoli voi hyötyä suhteesta asymmetriasta huolimatta eikä 
se estä suhteen pitkän aikavälin kehittämistä, jos suhteen heikommalla osapuolella on 
tarjota suhteelle jotain ainutlaatuista pienuudestaan huolimatta (Hingley, 2005). 
Valta ja vallan määrä vaikuttaa Wun ym. (2004) mukaan positiivisesti yhteistyöhön 
sitoutumiseen. He ovat käyttäneet tutkimuksessaan aiemmin tässä luvussa mainittua 
Frazierin ja Rodyn (1991) määritelmää vallasta eli osapuolten kykyä vaikuttaa 
kumppaninsa päätöksiin, uskomuksiin ja/tai käyttäytymiseen. Vallalla on erityisesti 
merkitystä teollisuussektorin yhteistyössä, kun taas palvelusektorilla pontimena on riskin 
pienentäminen.  
On huomioitava, että epätasaisesti jakautunut valta voi vaikuttaa kielteisesti heikompaan 
osapuoleen kysynnän vaihtelun takia (Zelbst ym. 2009). Huonommassa valta-asemassa 
oleva toimija saattaa myös joutua luopumaan omista yksilöllisistä tavoitteistaan 
säilyttääkseen suhteensa yhteen suureen kumppaniinsa (Johnsen ja Ford 2007). Aina 
vallan epätasainen jakautuminen ei estä luottamuksen kehittymistä (Kottila ja Rönni 
2008) mutta erityisesti pakottavan vallan käyttö voi vaikuttaa kielteisesti suhteessa 
koetun luottamuksen tasoon (Cheng ym. 2008.) 
 
2.3.3 Aikaisempi yhteistyö 
 
Yhteistyön jatkuessa toimijat oppivat mukaan luottamaan toisiinsa ja samalla syntyy 
pohja myös parantuneelle sitoutumiselle (Anderson ja Narus 1990, Hadjikhani ja 
Thilenius 2005, Kwon ja Suh 2004) sillä aikaisempi yhteistyö johtaa vakauteen ja tilaan, 
jossa strateginen yhdentyminen onnistuu paremmin (Wu ym. 2004). Tyytyväisyys 
aiempaan yhteistyöhön lisää merkittävästi luottamusta ja sitoutumista yhteistyösuhteessa 
(Zineldin ja Jonsson 2000). Yhteistyösuhteissa, jotka ovat asymmetrisiä, heikommassa 
asemassa oleva kumppani antaa usein strategista ja toiminnallista valtaa vahvemmalle 
kumppanille. Tällaisissa liiketoimintasuhteissa on aiemmalla yhteistyöllä sekä myönteisiä 
että kielteisiä vaikutuksia. Yhteinen historia helpottaa pienemmän kumppanin toimintaa 
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isomman osapuolen kanssa mutta sillä saattaa olla myös kielteisiä vaikutuksia, jos 
vahvempi osapuoli alkaa pitää heikompaa osapuolta itsestäänselvyytenä. (Johnsen ja 
Ford 2007.)  
Jos yritykset eivät ole aikaisemmin tehneet yhteistyötä, on uuden kumppanin maineella 
merkitystä yhteistyösuhteen aloittamisessa (Chu ja Fang 2006, Kwon ja Suh 2004). 
Heiden ja Johnin (1990) mukaan aikaisemmalla yhteistyöllä ei kuitenkaan ole 
uudenlaisessa, tiiviimmässä yhteistyössä niin paljon merkitystä kuin tulevaisuuteen 
suuntautuvalla tahtotilalla yhteistyön jatkuvuudesta. Myös Wu ym. (2004) ovat 
tutkimuksessaan havainneet, että jatkuvuudella on myönteisiä vaikutuksia yhteistyöhön 
sitoutumiseen. 
 
2.3.4 Yhteiset arvot 
 
Yhteiset arvot tarkoittavat Zineldinin ja Jonssonin (2000) mukaan sitä, että osapuolilla on 
samanlainen käsitys siitä, minkälainen käyttäytyminen, päämäärät ja toimintatavat ovat 
tärkeitä tai vähemmän tärkeitä, sopivia tai epäsopivia tai oikeita tai vääriä. Järvensivu 
(2007) määrittelee organisaation arvot sen toimijoiden uskomuksiksi halutusta 
lopputuloksesta tai käyttäytymisestä. Organisaation arvojen pohjalta toimijat tekevät 
päätöksiä työssään. Yhteiset arvot lisäävät luottamusta ja sitoutumista yritysten välisessä 
yhteistyössä (Morgan ja Hunt 1994, Zineldin ja Jonsson 2000). Krausen ym. mukaan 
yhteisillä arvoilla on myönteinen vaikutus ostajaosapuolen menestykseen useammallakin 
eri mittarilla tarkasteltuna. Yhteiset arvot vaikuttivat myönteisesti niin kustannuksiin kuin 
laatuun, joustavuuteen ja toimituksiinkin.  (Krause ym. 2007.) Ne eivät kuitenkaan ole 
ehdoton edellytys luottamuksen synnylle (Kottila ja Rönni 2008). 
Yhteiset arvot ovat osa organisaatiokulttuuria yhdessä uskomusten, olettamusten ja 
käyttäytymismallien kanssa. Toimitusketjusta puhuttaessa organisaatiokulttuuri tarkoittaa 
erityisesti niin sanottua ulkoista kulttuuria, joka määrittelee toimitusketjun jäsenten 
odotukset toisiaan ja yhteistyösuhdetta kohtaan. Organisaatiokulttuuriin liittyy myös 
oletus pysyvyydestä ja siitä, että toisen osapuolen arvot ja toimintatavat eivät yhtäkkiä 
muutu. Toimitusketjun eri osapuolten organisaatiokulttuurien ja arvojen on oltava 
yhtenäiset, jotta yhteistyö olisi mahdollisimman tehokasta ja toimivaa. (McAfee ym. 
2002.) 
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Muutokseen vaadittavan sitoutumisen mahdollistamiseksi on luotava yhteinen visio siitä, 
miksi ja miten nykytilannetta tulisi parantaa. Lisäksi on saatava aikana selkeä 
yhteisymmärrys siitä, miten muutosta lähdetään tekemään. (Carnall 2003, 210.) 
Holmlund-Rytkönen ja Strandvik (2003) muistuttavat, että vastavuoroisuus on tärkeä osa 
yhteistyösuhdetta. Yhteisten arvojen vaikutusta yritysten väliselle yhteistyösuhteelle on 
arvioitu muun muassa kysymällä osapuolilta, onko niillä samanlaiset arvot 
liiketoiminnassaan ja ovatko osapuolet samaa mieltä siitä, mikä on yhteistyösuhteen etu 
(Krause ym. 2007.) Arvojen tutkiminen on hankalaa, etenkin kun niiden rinnalla tutkitaan 
niin monia muita asioita. Ne haluttiin kuitenkin nostaa tutkimuksessa esiin yhtenä 
tekijänä. 
 
2.3.5 Kommunikointi 
 
Avoin tiedonkulku ja yhteiset järjestelmät tiedonjakoon ovat merkittävässä roolissa 
yritysten välisen yhteistyösuhteen parantamisessa (Chu ja Fang 2006, Ellram 1995, 
Kwon ja Suh 2005, Leat ja Revoredo-Giha 2008). Avoimen ja tehokkaan tiedonkulun on 
todettu vaikuttavan merkittävästi luottamuksen syntyyn ja kasvuun yritysten välisissä 
yhteistyösuhteissa (mm. Bowersox ym. 2007, Kwon ja Suh 2004, Morgan ja Hunt 1994, 
Zineldin ja Jonsson 2000) ja jopa voivan toimia yhtenä yhteistyösuhteen 
hallinnointimenetelmänä (Mohr ym. 1996). Kaksisuuntainen kommunikaatio on tärkeää 
suhteessa koetun epävarmuuden pienentämiseksi (Kwon ja Suh 2004). Mohrin ym. 
(1996) mukaan tiedonkululla on eniten merkitystä sellaisille suhteille, joissa kumppanit 
ovat selvästi itsenäisiä, eikä osapuolilla ole paljon valtaa suhteessa toisiinsa. Frazier 
(1999) on sitä mieltä, että sähköinen tiedonjako auttaa yhteistyösuhteessa olevia yrityksiä 
pärjäämään kovissa kilpailutilanteissa ja epävarmassa ympäristössä. Myös 
muutostilanteessa tehokas kommunikointi on tärkeää, sillä kumppanin sitoutuminen 
vanhan yhteistyökumppaninsa muutokseen edellyttää muutokseen johtaneiden syiden 
jakamista ja hyväksymistä (Lusch ym. 2003). 
Mohr ja Nevin (1990) ovat tutkimuksessaan kehittäneet teoreettisen mallin tiedonkulun 
merkityksestä markkinointikanavissa. Heidän teoriansa käsittelee sitä, miten yhteistyössä 
vallitsevat olosuhteet vaikuttavat yhteistyöhön, tyytyväisyyteen, sitoutumiseen ja 
suorituskykyyn. Mohrin ja Nevinin (emt.) mukaan parhaaseen lopputulokseen päästään, 
kun käytössä oleva kommunikointistrategia sopii olemassa oleviin olosuhteisiin. 
Kommunikointistrategiassa määritellään tiedonkulun useus, sen suunta ja sisältö sekä 
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muoto.  Tiedon suunta merkitsee yritysten välisessä yhteistyössä etenkin yritysten 
suhdetta toisiinsa ja sitä, kulkeeko tieto molempiin suuntiin vai vain yksisuuntaisesti. 
Muoto taas tarkoittaa tiedonvälitykseen käytettyä keinoa, joka voi tapahtua esimerkiksi 
kasvokkain tai erilaisia tietojärjestelmiä hyödyntäen.  
Kommunikointistrategia voi olla joko yhteistyösuuntautunut tai itsenäisyyteen perustuva. 
Yhteistyösuuntautunut kommunikointistrategia yhdessä läheisen yhteistyön, tukevan 
ilmapiirin tai tasaisesti jakautuneen vallan kanssa johtaa parempaan lopputulokseen kun 
taas itsenäisyyteen perustuva strategia on parhaimmillaan olosuhteissa, joissa yhteistyö ei 
ole kovin läheistä, ilmapiiri ei ole kannustava tai valta on epätasaisesti jakautunut. (Mohr 
ja Nevin 1990.) Kommunikointia on tutkittu erityisesti sen sisällön ja määrän suhteen, 
mutta Frazierin (1999) mukaan tiedonkulkua olisi syytä tutkia myös sen suunnan ja 
välittämiseen käytettyjen välineiden näkökulmasta.  
Leat ja Revoredo-Giha (2008) ovat tutkineet skotlantilaisia pihvikarjan- ja 
lampaanlihaketjuja ja heidän mukaansa avoimella tiedonkululla voidaan parantaa ketjun 
läpinäkyvyyttä, mikä auttaa osapuolia ymmärtämään paremmin toistensa olosuhteita ja 
haasteita.  Tuottajien osalta tämä tarkoittaa erityisesti sellaisia tietojärjestelmiä, jotka 
auttavat heitä kehittämään oman yrityksensä toimintaa esimerkiksi ruhojen laatua 
parantamalla ja auttamalla mahdollisten terveysongelmien ratkaisemisessa (Leat ja 
Revoredo-Giha 2008). 
Jotta tiedon jakamisella olisi todellista merkitystä toimitusketjun menestykselle, on 
kumppaneiden jaettava keskenään vähemmän kriittisen tiedon (toiminnallinen, 
taloudellinen ja tuotetieto) lisäksi strategista tietoa. Strategista tietoa ovat esimerkiksi 
laajennussuunnitelmat, kehitteillä olevat tuoteinnovaatiot ja muiden toisen osapuolen 
toiminta muiden toimitusketjun jäsenten kanssa. Kwon ja Suh painottavat erityisesti 
avoimen tiedonkulun merkitystä onnistuneelle yhdentymiselle. (Kwon ja Suh 2005.) 
Kommunikoinnin puute on Ellramin (1995) mukaan yksi merkittävimmistä tekijöistä 
yhteistyösuhteen epäonnistumisessa luottamuksen puutteen, epäonnistuneen suunnittelun 
ja yhteisten päämäärien puuttumisen lisäksi. 
 
2.3.6 Suhteeseen tehdyt investoinnit 
 
Suhteeseen tehdyillä investoinneilla tarkoitetaan sellaisia aineellisia ja aineettomia 
investointeja, joilla ei yhteistyösuhteen ulkopuolella ole käyttöarvoa tai ainakin niiden 
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käyttöarvo olisi huomattavasti pienempi. Tällaisia investointeja voivat olla esimerkiksi 
erilaiset työkalut, laitteet, henkilökunnan koulutukset, toimintatavat ja järjestelmät, jotka 
on suunniteltu niin, että niistä on eniten hyötyä vain tietyssä yhteistyösuhteessa.  
Suhteeseen tehdyt investoinnit kasvattavat investoinnin tehneen osapuolen kokemaa 
riskiä (Kwon ja Suh 2004) ja kannustavat siten tiiviimpään yhteistyöhön 
toimitusketjussa, sillä molempien osapuolten sitoutuessa yhteistyöhön opportunismin 
riski pienenee. (Heide ja John 1990). Joshi ja Stump (1999) ovat saaneet tutkimuksessaan 
samankaltaisia tuloksia, sillä heidän mukaansa tilanteessa, jossa päätöksentekoon liittyy 
runsaasti epävarmuutta, suhteeseen tehdyt investoinnit kuitenkin parantavat yhteistyön 
tasoa. Kwonin ja Suhin (2004, 2005) mukaan kumppanin suhteeseen tekemät investoinnit 
taas kasvattavat toisen osapuolen luottamusta ja Wun ym. (2004) mukaan kumppanin 
yhteistyösuhteeseen tekemät investoinnit ovat merkittävä myönteinen signaali yritykselle 
tämän sitoutumisesta yhteistyöhön.   
 
2.4 Luottamus 
 
Luottamus on useissa tutkimuksissa todettu välttämättömäksi yritysten väliselle 
yhteistyölle (mm. Morgan ja Hunt 1994, Seppänen ym. 2007). Sille ei ole kuitenkaan 
olemassa yhtä, kaikkien käyttämää määritelmää, vaan tutkijat ovat määritelleet sitä usein 
eri tavoin. Morganin ja Huntin (1994) mukaan luottamusta on olemassa tilanteessa, jossa 
toinen osapuoli uskoo toisen olevan rehellinen. Mayer ym. (1995) ovat tutkimuksessaan 
määritelleet luottamuksen valmiudeksi jättäytyä toisen osapuolen tekemien päätösten 
varaan siitä huolimatta, että tämän toimia ei voida kontrolloida. Stenvallin ja Virtasen 
(2007, 77) luottamusta on olemassa silloin, kun toisen osapuolen ei odoteta käyttävän 
hyväksi toisen heikkouksia. Stenvallin ja Virtasen määritelmässä on kyse uskosta siihen, 
ettei toinen osapuoli tule käyttäytymään opportunistisesti (kts. 2.3.1).  
Luottamus ja luotettavuus ovat käsitteitä, jotka usein sekoitetaan toisiinsa (Seppänen ym. 
2007). Luottamus on luottajan mielentila ja näkemys yhteistyösuhteen ominaisuuksista, 
kun taas luotettavuus on yhteenveto luottamuksen kohteena olevan henkilön tai 
organisaation ominaisuuksista. Luotettavuus on pikemminkin yksi luottamukseen 
vaikuttavista tekijöistä. (Pennanen 2009, 30–31.) Luotettavuuden eri ulottuvuuksiksi on 
määritelty muun muassa varmuus ja rehellisyys (Morgan ja Hunt 1994) sekä kyvykkyys 
ja hyväntahtoisuus (Mayer ym. 1995). Luottamus yhteistyösuhteessa on todettu 
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jatkuvaksi prosessiksi, joka korostaa sitä, että luottamus kehittyy ja syntyy ajan myötä. 
Pitkäkestoiset yhteistyösuhteet ovat selvin merkki siitä, että luottamus on läsnä suhteessa. 
(Lähdesmäki ym. 2010.) Luottamus syntyy pikkuhiljaa eikä sitä voida pakottaa vaan 
siihen tarvitaan neuvotteluja, yhteistä suunnittelua ja tarkistuspisteitä sekä valvontaa 
(Ikonen 2002). 
 
2.4.1 Luottamus ja riskinotto 
 
Edellä mainituissa Mayerin ym. (1995) ja Stenvallin ja Virtasen (2007) luottamuksen 
määritelmissä on kyse myös valmiudesta riskinottoon. Kun yhteistyösuhteessa on 
luottamusta, ollaan siinä valmiita ottamaan riskiä (Mayer ym. 1995). Koettu riski 
määrittelee uskollisuuden rajoja ja sisältöjä nykypäivän markkinoilla (Paavola 2006). 
Klassisessa päätöksentekoon liittyvässä teoriassa riskillä tarkoitetaan yleensä tietyn 
tapahtuman tai toimenpiteen mahdollisia seurauksia, niiden todennäköisyyttä ja 
subjektiivista arvoa (Mitchell 1999).  
Riskillä on erilaisia seurauksia ja niillä omat realisoitumisen perusteensa, jotka Paavola 
on väitöskirjassaan tekemässään tutkimuksessa jakanut seuraavan taulukon 2 mukaisesti. 
Realisoitumisen peruste ja määrittely on kuvattu tämän tutkimuksen teeman mukaisesti 
yritysten välisessä yhteistyössä koetun riskin kontekstissa. Riskin realisoituminen 
tarkoittaa aina ainakin jollakin tasolla yhteistyön epäonnistumista (Matopoulos ym. 
2007). 
Taloudellinen, toiminnallinen, sosiaalinen, psykologinen ja fyysinen riski ovat ilmiöitä, 
jotka jo Kaplanin ym. (1974) mukaan riittävän tarkasti määrittävät koettua riskiä 
tavaroiden hankinnassa. Ajallinen riski oli Paavolan (2006) mukaan Roseliuksen (1971, 
ref. Paavola 2006, 193) riskin teoriaan tuoma lisäys. Paavolan tutkimus on käsitellyt 
kuluttajan kokemaa asiakasuskollisuutta mutta riskejä käsittelevä osio tutkimuksesta 
perustuu kuitenkin yleisemmällä tasolla ihmisten käyttäytymisen tutkimukseen. 
Yritysmaailmaa tutkittaessa on hyvä muistaa, että ajallakin on rahallinen arvo – ajallisen 
tai toiminnallisen riskin toteutuminen tarkoittaa usein myös taloudellisen riskin 
realisoitumista. 
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Taulukko 2. Yhteistyösuhteessa ilmenevän riskin eri seuraukset ja niiden realisoitumisen peruste 
ja määrittely (muk. Paavola 2006, 194). 
Riskin seuraus Realisoitumisen peruste ja määrittely 
Taloudellinen 
riski 
Rahamääräisesti mitattavissa oleva menetys, joka johtuu siitä, että osapuoli ei 
saa yhteistyöstä parasta mahdollista taloudellista hyötyä tai on maksanut 
ylihintaa suhteeseen osallistumisesta. Riski voi realisoitua myös niin, että 
yhteistyökumppanista tuleekin kilpailija tai se aloittaa yhteistyön jonkun 
kilpailijan kanssa. 
Toiminnallinen 
riski 
Riski realisoituu, jos yhteistyösuhde ei toimikaan niin kuin alun perin on 
sovittu tai mitä toinen osapuoli siltä odottaa. Yhteistyösuhteen hallinta voi 
esimerkiksi muuttua aiempaa monimutkaisemmaksi. Voi tarkoittaa myös sitä, 
että toimitettu tuote ei olekaan sovitun mukainen. 
Ajallinen riski Yhteistyön toimimattomuuden takia menetetty aika tai aika, joka kuluu 
suhteen käynnistämiseen, korjaaviin toimenpiteisiin tai suhteen päättämiseen. 
Sosiaalinen 
riski 
Realisoituu, jos yhteistyön toinen osapuoli kokee, että yhteistyösuhde ei ole 
sille sopiva tai sosiaalisesti hyväksyttävä.  
Psykologinen 
riski 
Jos toinen osapuoli ei tunnekaan yhteistyösuhdetta sopivaksi itselleen tai 
kokee, että se aiheuttaa yritykselle enemmän syyllisyyden tunnetta kuin 
tyytyväisyyttä, on kyse psykologisesta riskistä. 
Fyysinen riski Riski siitä, että toiminta aiheuttaa toiselle osapuolelle fyysisiä vammoja. 
Yritysten välisessä yhteistyössä hyvin epätodennäköinen mutta mahdollinen 
esimerkiksi toimitettujen tuotteiden viallisuudesta johtuen. 
 
 
2.4.2 Luottamuksen eri tyypit 
 
Luottamusta on olemassa erilaista ja monet tutkijat ovat tehneet omat jakonsa 
luottamuksen eri tyyppeihin. Seuraavassa käsitellään niistä muutamia. Johnson ja 
Grayson (1999) ovat tutkimuksessaan havainneet neljä erilaista luottamustyyppiä, joihin 
myös Lindgreen (2003) ja Leat ja Revoredo-Giha (2008) viittaavat.  
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1. Yleinen luottamus on ihmisten ja yritysten välisessä kanssakäymisessä oletus – 
toiseen osapuoleen luotetaan, koska sen uskotaan toimivan yhteiskunnan normien 
mukaisesti.  
2. Järjestelmään perustuva luottamus tarkoittaa sitä, että luottamus perustuu 
kirjoitettuihin sääntöihin ja sopimuksiin sekä lakeihin.  
3. Prosessiperusteinen luottamus perustuu historiaan ja aikaisempaan onnistuneeseen 
kanssakäymiseen. Luottamus muuttuu näin pikkuhiljaa helposti särkyvästä yhä 
joustavammaksi. 
4. Ihmisiin perustuva luottamus perustuu persoonaan ja ihmisen halukkuuteen luottaa 
kumppaniinsa. Tällainen luottamus on erityisen tärkeää silloin, kun on kyse 
tilanteesta, jossa pitäisi tehdä suuria päätöksiä. (Johnson & Grayson 1999) 
Jokainen näistä luottamustyypeistä on tärkeä, mutta mikäli joku niistä puuttuu, voi joku 
toinen tyyppi korvata sen. (Lindgreen 2003). Näitä Johnsonin ja Graysonin (1999) 
määrittelemiä eri luottamustyyppejä vahvistaa osiltaan esimerkiksi Lähdesmäen ym. 
(2010) tutkimus. Kirjalliset sopimukset ovat heidänkin mukaansa yksi luottamusta 
vahvistava tekijä, samoin kuin aiempi yhteistyö. Organisaatiotasolla luottamus on usein 
yhteydessä maineeseen (Lähdesmäki ym. 2010), sillä hyvämaineisen kumppanin 
odotetaan myös toimivan luotettavasti.  
Lähdesmäen ym. (2010) tutkimuksen mukaan kumppanin suuremmalla koolla on 
myönteinen vaikutus kyvykkyyteen perustuvaan luottamukseen, sillä suureen kokoon 
ajatellaan liittyvän luotettavuutta, riittäviä resursseja ja osaamista. Toisaalta samassa 
tutkimuksessa oli käynyt ilmi myös se, että joskus pieniä yrityksiä pidetään 
luotettavampina, koska niillä on niin sanotusti kasvot ja ne usein henkilöityvät johonkin 
ihmiseen. Etenkin perheyrityksissä tämä ilmiö lienee tunnistettavissa. 
Toinen tapa luokitella luottamusta on jakaa se kolmeen eri ryhmään. Hyväntahtoisuuteen 
luottaminen (Goodwill trust) tarkoittaa henkilökemioiden kohtaamista ja ylimmän johdon 
tukea kumppanuudelle. Osaamiseen perustuva luottamus (Competence trust) merkitsee 
halua vakuuttua toisen osapuolen osaamisesta ja kyvykkyydestä. Sopimuksellinen 
luottamus (Contractual trust) taas nimensä mukaisesti merkitsee sitä, että asiat 
varmistetaan aina lopuksi vielä sopimusteitse. (Sako 1992.) 
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Kolmas tapa jakaa luottamus eri tyyppeihin on myös sen jako kolmeen eri ryhmään: 
kognitiiviseen, affektiiviseen1 ja behavioristiseen. Kognitiivinen luottamus viittaa 
suunnilleen samaan kuin edellisessä kappaleessa mainittu competence trust, eli toiseen 
osapuoleen luotetaan, koska aiempi kokemus ja tieto antavat sille vahvistusta.  
Affektiivinen luottamus taas perustuu toimijoiden kokemaan tunteeseen, että toinen 
osapuoli on luotettava. Behavioristinen luottamus on sitten ikään kuin seurausta kahdesta 
edellä mainitusta luottamuksen tyypistä ja tarkoittaa sellaista käyttäytymistä, jossa ollaan 
valmiita ottamaan se riski, että toinen osapuoli ei käyttäydykään odotetulla tavalla (kts. 
luku 2.3.1). (Lewis ja Waigert 1985.) 
 
2.4.3 Luottamus ja yritysten välinen yhteistyö 
 
Leatin ja Revoredo-Gihan (2008) tutkimuksen mukaan tehokas toimitusketju edellyttää 
erityisesti luottamuksen kasvua. Luottamus lisää sitoutumista (Fawcett ym. 2006, 
Holmlund-Rytkönen ja Strandvik 2003, Wu ym. 2004) ja yritykset, joilla vallitsee 
yhteistyösuhteissaan luottamus, menestyvät paremmin (Kwon ja Suh 2004, Lindgreen 
2003). Luottamus myös vähentää yhteistyössä koettua epävarmuutta (Morgan ja Hunt 
1994, Stenvall ja Virtanen 2007). Se tekee konflikteista vaarattomampia ja mahdollistaa 
niiden hyödyntämisen yhteistyön ongelmien ratkaisukeinona.(Anderson ja Narus 1990). 
Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan luottamus tekee muutoksen tekemisestä 
sujuvampaa ja mutkattomampaa. Kun luottamus yhteistyösuhteessa lisääntyy, vahvistaa 
se suhdetta ja vähentää aikaa myöten erilaisten sopimuksellisten keinojen käyttöä 
yhteistyön hallinnoinnissa. Ikosen (2002) haastattelemien asiantuntijoiden mukaan 
sopimukset eivät itse asiassa ole yhteistyön onnistumisen edellytys vaan sen seuraus. 
Luottamus on Kohtamäen (2007) mukaan verkostoja ohjaava mekanismi samaan tapaan 
kuin markkinoiden ohjauksessa puhutaan ”näkymättömästä kädestä” ja hierarkioiden 
johtamisessa johdon ”näkyvän käden” ohjauksesta. Luottamuksen puute on yksi 
merkittävä tekijä yhteistyösuhteiden epäonnistumisessa (Ellram 1995) ja lisää 
toimitusketjun yhteistyön monimutkaisuutta (Potocan 2009).  
Hadjikhani ja Thilenius (2005) ovat tutkineet horisontaalisten ja vertikaalisten yhteyksien 
vaikutusta sitoutumiseen ja luottamukseen liiketoimintasuhteessa. Vertikaaliset yhteydet 
tarkoittavat toimitusketjun sisäisiä linkkejä kun taas horisontaaliset yhteydet ovat 
                                                 
1 Affektiivinen tarkoittaa tunteisiin liittyvää. 
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toimitusketjun ulkopuolelle, kuten kilpailijoihin ja viranomaisiin suuntautuvia yhteyksiä. 
Hadjikhanin ja Thileniuksen (2005) tutkimuksen mukaan luottamuksen kasvu vaikuttaa 
positiivisesti myös sitoutumisen tasoon. Heidän mukaansa mukaan luottamus kasvaa 
liiketoimintasuhteen jatkuessa ja samalla myös sitoutuminen lisääntyy. Vertikaaliset 
yhteydet vahvistavat ja suorat horisontaaliset yhteydet heikentävät suhteessa koettua 
luottamusta ja sitoutumista. Tosin myös horisontaalisilla yhteyksillä, esimerkiksi 
julkisyhteisöllä ja ammattiliitoilla, on välillinen vaikutus liiketoimintasuhteen 
vahvistumiseen, sillä ne kasvattavat vertikaalisen yhteistyön merkitystä suhteelle.   
 
2.5 Sitoutuminen 
 
Sitoutumiselle on eri tutkimuksissa annettu useita erilaisia määritteitä. Wu ym. (2004) 
määrittelevät sitoutumisen tilaksi, jossa osapuolet ovat valmiita tekemään uhrauksia 
lyhyellä aikavälillä säilyttääkseen yhteistyösuhteen ja vakauden pitkällä aikavälillä. 
Sitoutuminen on määritelty myös synonyymiksi suhteen vahvuudelle (Holmlund-
Rytkönen ja Strandvik 2003). Morganin ja Huntin (1994) mukaan sitoutuminen tarkoittaa 
sitä, että osapuoli kokee olemassa olevan suhteen niin tärkeäksi, että sen eteen kannattaa 
tehdä kaikki mahdolliset toimenpiteet. Toisin sanoen osapuoli uskoo suhteen jatkuvan 
toistaiseksi. Morganin ja Huntin (1994) määritelmää sitoutumiselle on käytetty muissakin 
alan tutkimuksissa (esim. Kwon ja Suh 2004, 2005). Cook ja Emerson (1978) ovat 
tutkineet vallan käytön ja sitoutumisen yhteyttä ja määrittelevät sitoutumisen sellaiseksi 
kahden toimijan väliseksi suhteeksi, jossa toimijat ovat toistuvasti tekemisissä keskenään. 
Sitoutuminen pienentää yhteistyön lopettamisen todennäköisyyttä ja lisää 
myöntyväisyyttä ja kumppanuutta (Morgan ja Hunt 1994). Yhteistyösuhteessa se liitetään 
usein ajatukseen jatkuvuudesta, taloudelliseen tyytyväisyyteen nykyisiä asiakkaita 
kohtaan ja haluttomuuteen tehdä merkittäviä muutoksia nykyiseen asiakaskuntaan. 
Samassa tutkimuksessa todetaan, että sitoutuminen koetaan yhteistyösuhteissa pääasiassa 
myönteisenä ilmiönä, sillä se helpottaa liiketoimintojen ennustettavuutta ja 
suunniteltavuutta. Sitoutumisen kielteisinä seurauksina tutkimuksessa nähdään sen 
aiheuttama itsemääräämisoikeuden ja mahdollisuuksien menettäminen, mikäli liiaksi 
sitoudutaan yhteen kumppaniin. (Lähdesmäki ym. 2010.)  
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2.5.1 Sitoutumisen osatekijät 
 
Wu ym. (2004) ovat tutkineet sitoutumiseen ja liiketoiminnan integroitumiseen 
vaikuttavia tekijöitä. Heidän tutkimuksensa asetelmana on se, että sitoutumiseen 
vaikuttavat tekijät voidaan jakaa kahteen joukkoon: taloudellisiin ja 
käyttäytymistekijöihin. Taloudellisia tekijöitä ovat erityiset investoinnit, tuotteen 
myyntikelpoisuus ja riippuvuus.  Käyttäytymistekijöitä taas ovat luottamus, viestintä, 
jatkuvuus, viestintä ja valta. Kaikilla näillä tekijöillä on positiivinen vaikutus koettuun 
sitoutumiseen. Sitoutuminen ja siihen vaikuttavat tekijät vaikuttavat siten kaikki yhdessä 
liiketoiminnan integroitumiseen.  
Meyer ja Allen (1991) ovat tehneet laajan katsauksen sitoutumista käsittelevistä 
tutkimuksista. He ovat kehittäneet kolmesta tekijästä koostuvan organisatorisen 
sitoutumisen mallin (kuvio 2) jossa tekijät ovat affektiivisuus, jatkuvuus ja 
normatiivisuus2. Affektiivinen sitoutuminen viittaa tilanteeseen, jossa osapuolet ovat 
sitoutuneet, koska he haluavat tehdä niin. Jatkuvuuteen perustuvassa sitoutumisessa 
yhteistyössä pysytään, koska niin täytyy tehdä esimerkiksi yhteistyösuhteen päättämisestä 
koituvien kustannusten takia. Normatiivinen sitoutuminen perustuu tunteeseen, jonka 
mukaan osapuolet kokevat olevansa velvoitettuja pysymään suhteessa. Normatiivinen 
sitoutuminen voi olla seurausta esimerkiksi koetusta kiitollisuudenvelasta tai 
kulttuuritekijöistä. 
Affektiiviseen sitoutumiseen vaikuttavat muun muassa aikaisemmat kokemukset 
yhteistyöstä ja organisaation (tai yhteistyösuhteen) rakenne. (Meyer & Allen 1991.) 
Aikaisemmin tässä luvussa mainituista luottamukseen vaikuttavista tekijöistä 
affektiiviseen sitoutumiseenkin vaikuttaviksi voidaan ajatella kuuluvan luottamuksen 
lisäksi ainakin aikaisempi yhteistyö ja kommunikointi sekä yhteiset arvot.  
Jatkuvuuteen perustuva sitoutuminen syntyy siitä, että tunnistetaan suhteen lopettamiseen 
liittyvät kustannukset ja niiden määrä saa sitoutumaan yhteistyöhön. Suhteeseen tehdyt 
investoinnit ja yhteistyölle olemassa olevat vaihtoehdot tai niiden puute ovat 
jatkuvuuteen perustuvaan sitoutumiseen vaikuttavia tekijöitä. (Meyer & Allen 1991.) 
Normatiivinen sitoutuminen voi seurata esimerkiksi kulttuurisista tekijöistä, kuten 
perhesuhteista. Myös niin sanottu kiitollisuudenvelka voi vahvistaa normatiivista 
                                                 
2 Normatiivisuus liittyy normeihin, joilla tarkoitetaan sääntöjä tai määräyksiä. Normatiivisuus tarkoittaa 
siis sitä, miten pitää toimia tai ajatella. 
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sitoutumista. (Meyer & Allen 1991.) Yritysten välisissä yhteistyösuhteissa normatiivista 
sitoutumista voidaan ajatella syntyvän esimerkiksi erilaisista sopimuksista ja myös 
kiitollisuudenvelan tunteesta, jos esimerkiksi on saatu ennakkomaksuja valmistettavasta 
tuotteesta tai toinen osapuoli on tarjonnut koulutusta toiselle yhteistyösuhteen 
kehittymisen turvaamiseksi. 
 
 
Kuvio 2. Sitoutumisen rakentuminen yhteistyösuhteessa. (Meyer & Allen 1991.) 
 
Luottamuksella ja sitoutumisella on merkittävä positiivinen yhteys (Fawcett ym. 2006, 
Hadjikhani ja Thilenius 2005, Kwon ja Suh 2004, Morgan ja Hunt 1994). Wun ym. 
(2004) mukaan neljä toimitusketjun hallintaan ja siihen sitoutumiseen eniten vaikuttavaa 
behavioristista tekijää ovat jatkuvuus kommunikointi, valta ja luottamus. Hadjikhanin ja 
Thileniuksen (2005) mukaan luottamus ja sitoutuminen ovat dyadisissa eli 
kahdenvälisissä liikesuhteissa välttämätöntä kuin liima, joka pitää yritykset yhdessä. 
Joshin ja Stumpin (1999) tutkimuksen mukaan yritys, joka luottaa toimittajaansa, on 
kiinnostuneempi yhteistyön pitkän aikavälin kehittämisestä kuin sellainen yritys, jossa 
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luottamuksen taso on alhainen. Luottamus on myös Lähdesmäen ym. (2010) 
tutkimuksessa määritelty merkittäväksi sitoutuneeseen yhteistyösuhteeseen vaikuttavaksi 
tekijäksi. Morganin ja Huntin (1994) vuorostaan korostavat, että tuottavuutta, 
tehokkuutta ja tehollisuutta3 on yhteistyösuhteessa vain silloin, kun siinä on myös 
sitoutumista ja luottamusta.  
 
2.5.2 Sitoutumisen tasot organisaatiossa 
 
Toimitusketjun hallinnan onnistuminen vaatii sitoutumista yrityksissä monella eri tasolla. 
Nämä tasot on eritelty seuraavassa listassa. 
1. Ylimmän johdon sitoutuminen on ehdoton perusedellytys toimitusketjun hallinnalle, 
sillä ilman sitä menestyksen vaatimaa näkemystä tulevaisuudesta on mahdoton luoda. 
Ylimmän johdon sitoutuminen vaatii rinnalleen tehokkaat ja oikeanlaiset 
ohjausjärjestelmät.  
2. Laaja-alainen toimialoittainen sitoutuminen on myös tärkeää, sillä keskijohdon 
keskinäinen tuki on tarpeen, jotta koko yritys toimisi yhteisen päämäärän eteen.  
3. Koko ketjun sitoutuminen tarkoittaa toimitusketjun jokaisen yksikön sitoutumista 
yhteistyöhön.  
4. Neljäntenä sitoutumisen muotona Fawcett ym. tunnistavat infrastruktuaalisen 
sitoutumisen, jolla he tarkoittavat yhteiskunnan rakenteiden muuttamista sellaiseksi, 
että ne ymmärtäisivät toimitusketjun yhteistyön merkittävänä taloudellisena tekijänä. 
Tällä hetkellä yhteiskunnan rakenteet eivät heidän mukaansa tunnista yritysten 
välisen yhteistyön arvoa, vaan esimerkiksi pörssikurssit ja kirjanpitoon liittyvät 
säädökset keskittyvät yksittäisiin yrityksiin. (Fawcett ym. 2006.) 
Tässä tutkimuksessa keskeisimpänä mielenkiinnon kohteena on koko ketjun 
sitoutuminen yhteistyöhön ja sen kehittämiseen. Muidenkin sitoutumisen tasojen 
vaikutus muutokseen pyritään mahdollisuuksien mukaan tunnistamaan mutta tärkeintä on 
löytää keinoja koko ketjun sitoutumisen vahvistamiseen.  
                                                 
3 Tehollisuudella tarkoittaa tuotteen tai palvelun valmistamiseen liittyvien toimintojen ja prosessien 
järkevyyttä. Tehollisuutta parantamalla pyritään tekemään enemmän sellaisia asioita, jotka tuottavat 
asiakkaalle lisäarvoa. (Sakki, J. 2009.) 
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3 Muuttuva ja kehittyvä yritysyhteistyö 
 
Tänä päivänä yritykset toimivat ympäristössä, josta usein voidaan sanoa, että pysyvää 
niissä on vain muutos ja tarve muutokseen. Kyky johtaa ja toteuttaa näitä muutoksia on 
yritysten selviytymisen kannalta elintärkeää. Muutosjohtamisella tarkoitetaan 
suunnitellun ja tarkoituksellisen muutosprojektin johtamista.  
Muutosprojektit voivat olla joko strategisia tai toiminnallisia. Strategiset muutokset 
kohdistuvat koko liiketoimintaan, esimerkiksi kokonaan uusille liiketoiminta-alueille tai 
toimintastrategioihin siirryttäessä. Toiminnallisilla muutoksilla taas muutetaan nykyisiä 
toimintatapoja esimerkiksi siirtymällä automaation käyttöön joissakin toiminnoissa. 
Toiminnalliset muutokset voivat tarkoittaa myös vanhojen tuotteiden uudistamista tai 
differointia niin, että niitä voidaan tarjota uusille kohderyhmille. (Kallio ym. 2002.) 
Strategisia muutoksia lähdetään tekemään, koska yritysten on vastattava muuttuneeseen 
kilpailutilanteeseen tai kun ne ennakoivat ja lähtevät etsimään uutta kilpailuetua 
toiminnalleen (Kallio ym. 2002). Strategiasta on lähtöisin myös liiketoimintaprosessin 
muutoksen johtaminen, jonka pyrkimyksenä on parantaa ja uudelleen suunnitella 
liiketoimintaprosesseja niin, että saavutetaan tuotoksiin liittyvää kilpailuetua johtamista, 
tiedonkulkua, teknologiaa, organisaatiorakenteita ja ihmisiä muuttamalla (Kettinger ja 
Grover 1995). Kotimaisten kalkkunatuottajien kilpailukyvyn parantaminen -hankkeessa 
on kyse strategisesta muutoksesta, sillä tavoitteena on radikaalisti uudistaa koko 
kalkkunaketjua ja nostaa se uuteen menestykseen ja kasvuun tämänhetkisestä 
ongelmallisesta tilastaan.  
Muutosta yritysten välisessä yhteistyössä ei ole tutkittu kovin paljon. Aiheeseen liittyvä 
kirjallisuus ja tutkimukset ovat keskittyneet pitkälti henkilöstön johtamiseen 
organisaatioiden sisäisissä muutostilanteissa (esim. Carnall 2003, Weick ja Quinn 1999). 
Kun kilpailu liikemaailmassa kuitenkin kehittyy koko ajan enemmän yritysverkostojen 
väliseksi (Kohtamäki 2007), on tärkeää tutkia muutosjohtamista ja -prosesseja näissä 
verkostoissa. Hänninen (2009, 123) on omassa työssään käyttänyt verkostomaisen 
yritysyhteistyön tutkimiseen yksittäisten organisaatioiden muutokseen ja 
liiketoimintaprosessien kehittämiseen liittyviä teorioita ja toteaa ne tutkimuksensa 
lopussa pääosin käyttökelpoisiksi myös tässä yhteydessä. Koska teoriat toimivat niin 
yksittäisten yritysten kuin yritysverkostojen tutkimisessa, joista jälkimmäisessä on kyse 
erillisistä yrityksistä, voitaneen niiden olettaa toimivan myös kahden yrityksen välisen 
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liiketoimintasuhteen kontekstissa. Seuraavassa perehdytäänkin yritysten välisessä 
yhteistyössä toteutettavaan muutokseen liiketoimintaprosessien kehittämisen ja 
organisatorisen muutosjohtamisen teorioiden kautta. Muutosjohtaminen on erittäin tärkeä 
osa liiketoimintaprosessien kehittämistä (Grover ym. 1995). Muutosjohtamisen ja 
liiketoimintaprosessien kehittämisen teorioissa on paljon samankaltaisuuksia, eikä niitä 
toteutusvaiheessa voi erottaakaan erillisiksi prosesseiksi (Hänninen 2009, 120). 
Tutkimuksensa aluksi Hänninen (emt, 58) tuo kuitenkin esiin, että 
liiketoimintaprosessien kehittämisessä on kyse koko kehittämisprosessin suunnittelusta ja 
toteutuksesta kun taas muutosjohtaminen käsittelee ihmisten johtamista osana tuota 
liiketoimintaprosessien kehittämistä. Tästä syystä teorioita käsitellään seuraavassa omissa 
alaluvuissaan. 
 
3.1 Liiketoimintaprosessien kehittäminen 
 
Prosessiajattelu on nykypäivän liiketoiminnassa yhä yleisempää. Siinä keskeistä on 
liiketoimintojen ymmärtäminen asiakkaalle arvoa tuottavina prosesseina, eikä 
esimerkiksi organisaatioiden olemassa olevina rakenteina (Hänninen 2009, 24). 
Liiketoimintaprosessit ovat materiaali- ja tietovirtojen yhdistämiä toimintoja. Ne ovat 
joko yritysten sisäisiä tai yritystenvälisiä verkostoja, jotka luovat arvoa asiakkaalle ja 
tuottoa sidosryhmille. (Smeds 2001, ref. Hänninen 2009, 25.) Liiketoimintaprosessien 
kehittäminen taas on näiden prosessien tarkoituksellista ja suunniteltua parantamista. 
Kettingerin ja Groverin (1995) tutkimuksessa todetaan, että monet yritykset ovat 
havainneet liiketoimintaprosessien radikaalin uudistamisen ainoaksi keinoksi saada 
kilpailuetua ja tuottoa ydinosaamisesta. Heidän esittelemässään liiketoimintaprosessin 
muutosjohtamisen teoreettisessa viitekehyksessä muutosympäristöön vaikuttavista 
tekijöistä ovat keskeisimpänä strategiset päämäärät. Sen lisäksi muutosympäristöön 
vaikuttavat organisaatiokulttuuri, organisaation oppimiskyky, yrityksen suhteet, 
tiedonjakamiskyvykkyys ja tietotekniikan hyödynnettävyys. Organisaatiokulttuurista, 
yrityksen suhteista, tiedonjakamiskyvykkyydestä ja tietotekniikan hyödynnettävyydestä 
on tässä tutkimuksessa jo kirjoitettu luvun 3.4 Luottamukseen vaikuttavat tekijät, 
alaluvuissa. Organisaation oppimiskykyäkin kyseisessä luvussa sivuttiin, sillä Kettingerin 
ja Groverin mukaan organisatorista oppimista tapahtuu yksilöiden lisäksi osana yritysten 
välistä kommunikointia. Heidän mukaansa oppivat organisaatiot muodostavat 
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sitoutuneita ja motivoituneita yhteistyösuhteita, jotka ovat valmiimpia 
liiketoimintaprosessien muuttamiseen. Edellä kuvatun kaltainen muutosympäristö 
mahdollistaa liiketoimintaprosessien, ihmisten, tieto- ja viestintätekniikan, rakenteen ja 
johtamisen kehittämisen ja muutosjohtamisen toteutumisen, josta seurauksena on sekä 
parempia prosesseja että parempi työelämän laatu. Ne kasvattavat asiakastyytyväisyyttä 
ja niiden aiheuttamia parannuksia pystytään mittaamaan. Viitekehyksessä on keskeistä se, 
että ylimmän johdon on toimittava muutoksen johtajina ja viestittävä strategisesta 
visiosta, johon muutoksen avulla pyritään. Tärkeää on myös muutoksen 
strategialähtöisyys. (Kettinger ja Grover 1995.) 
Empiirisesti Kettingerin ja Groverin (1995) luomaa liiketoimintaprosessin 
muutosjohtamisen teoreettista viitekehystä on testattu Guhan ym. (1997) tekemässä 
tutkimuksessa, jossa tutkijat kolmen tapauksen avulla ovat testanneet aiemmin luotua 
kehystä. Otoksen suppeudesta johtuen Guha ym. eivät tee tutkimuksensa perusteella 
yleistyksiä. He kuitenkin toteavat yhteenvedossaan viitekehyksessä mainittujen tekijöillä 
olevan todellista vaikutusta liiketoimintaprosessin muutoksen johtamiseen ja sen 
onnistumiseen. Heidän mukaansa menestynyt muutosprosessi edellyttää oppimiskykyistä 
organisaatiota, joka tehokkaasti jakaa tietoa ja jonka henkilöstö jatkuvasti kehittää omaa 
toimintaansa.  
Vaikka Kettingerin ja Groverin (1995) ja Guhan ym. (1997) tutkimukset käsittelevät 
liiketoimintaprosessien muutosta organisaatioiden sisällä, voitaneen samaa viitekehystä 
hyödyntää myös yritysten välisissä prosesseissa tapahtuvia muutoksia tarkasteltaessa, 
kuten Hänninen (2009, 32) on tehnyt. Päätöstä tukee myös jo edellä mainittu seikka, että 
Kettingerin ja Groverin mainitsemia muutosympäristöön liittyviä tekijöitä käsiteltiin 
luvussa 2 yritysten väliseen yhteistyöhön liittyen. 
Hänninen (2009, 41) on luonut liiketoimintaprosessien kehittämisen viitekehyksen, jota 
hän käyttää tutkimuksessaan rinnakkain luvussa 3.3 esiteltävän Kotterin muutosprosessin 
etenemistä kuvaavan listan kanssa. Hännisen (emt., 41) viitekehyksessä 
liiketoimintaprosessien kehittäminen jakautuu kahteen osaan: suunnitteluun ja 
toteutukseen. Prosessi kuvataan seuraavassa kuviossa 3. 
 
 
 
36 
 
  
                                       Suunnittelu               Toteutus 
 
Kuvio 3. Liiketoimintaprosessin kehittämisen viitekehys. (muk. Hänninen 2009, 41.) 
 
3.2 Organisaation muutoksen johtaminen 
 
Muutokseen tarvitaan ensin jokin liikkeelle paneva voima. Tuo voima voi tulla joko 
yrityksen ulkopuolelta tai sen sisältä. Ulkoisia voimia ovat erilaiset toimialalla tapahtuvat 
muutokset, kuten kiristynyt taloustilanne, uudistunut lainsäädäntö, teknologioiden 
kehittyminen tai toimitusketjun muiden jäsenten vaatimukset. Tärkeä sisäinen voima 
muutokselle on yrityksen toiminnan tehottomuus, joka voi ilmetä esimerkiksi 
laatuongelmina tai korkeina kustannuksina. (Kallio ym. 2002.) Stenvallin ja Virtasen 
(2007) mukaan muutosta edeltää tilanne, jossa toimijat huomaavat ristiriidan nykyisen 
toiminnan ja ympäristön välillä ja ymmärtävät, että asiat voitaisiin tehdä jollain 
toisellakin tavalla.  
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Carnall (2003, 210–211) esittelee teoksessaan seuraavanlaisen muutosyhtälön. 
EC=A*B*D 
jossa      EC= muutosenergia 
A= nykytilaa kohtaan tunnettu tyytymättömyys 
B= tilanteen muuttamiseksi vaadittavista toimenpiteistä saatavilla 
oleva tieto 
D= yhteinen näkemys 
Carnallin yhtälöstä käy ilmi, että tyytymättömyys nykytilaan johtaa korkeaan 
muutosenergiaan vain, jos tilanteen muuttamiseksi vaadittavista toimenpiteistä saatavilla 
oleva tieto ja yhteinen näkemyskin ovat korkealla tasolla. Carnall (2003) muistuttaa, että 
samaan aikaan muutosyhtälön kanssa pätee myös yhtälö 
EC>Z 
jossa    Z= muutoksesta aiheutuvat kustannukset 
Nykytilaa kohtaan tunnetun tyytymättömyyden, tilanteen muuttamiseksi saatavilla olevan 
tiedon ja yhteisen näkemyksen on siis peitottava muutoksesta aiheutuvat kustannukset, 
jotta voisi toteutua. Muutosyhtälön muuttujat ovat asioita, joita jokainen osapuoli joutuu 
pohtimaan ennen päätöstään osallistua suunnitteilla olevaan muutoshankkeeseen. 
Pohdinnassa käytetään apuna parasta ja täsmällisintä saatavilla olevaa tietoa – 
esimerkiksi kustannukset eivät välttämättä täysin ole suunnitteluvaiheessa selvillä.  
Kallion ym. (2002) mukaan muutosprojektin onnistuminen riippuu pitkälti siitä, onko 
projektin tavoitteet asetettu oikein.  Muutoksen saavuttamiseksi on ensin tehtävä selväksi 
kaikille muutoksen houkuttelevuus ja toteuttamiskelpoisuus (Carnall 2003, 186). 
Stenvallin ja Virtasen mukaan onnistunut muutos perustuu aina kriittiseen reflektioon eli 
kaikkien toimijoiden on heidän mukaansa oltava jatkuvasti selvillä siitä, mistä 
muutoksessa on kysymys ja missä vaiheessa muutosprosessia ollaan menossa sekä 
analysoitava jatkuvasti omaa käyttäytymistään. Kaksi muuta tärkeää tekijää 
muutosprosessin onnistumisessa ovat heidän mukaansa avoin kommunikaatio ja 
luottamus. Luottamuksella on suuri merkitys muutosprosessille, koska sillä on vaikutusta 
niin ideointiin, ongelmanratkaisukykyyn, ilmapiiriin, yhteisöllisyyteen kuin yhteistyöhön 
ja vuorovaikutukseenkin. (Stenvall ja Virtanen 2007.) Kommunikaation tärkeyden tuovat 
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esille myös Lusch ym. (2003), sillä heidän mukaansa selkeä viestintä on tärkeää, jotta 
muutos olisi helpompi hyväksyä ja kumppani sitoutuisi siihen.  
Kotterin (1995) mukaan liiketoimintaprosessin muutosta edeltävät yleensä visiointi 
halutusta tulevaisuudenkuvasta, sitoutuminen ja ylemmän johdon tuki muutokselle. Guha 
ym. (1997) toteavat tutkimuksensa yhteenvedossa, että tehokas ja onnistunut 
liiketoiminnan muutosprosessi edellyttää kolmen osa-alueen huomioimista 
johtamistyössä. Ensimmäinen niistä on tasapaino, yrityksessä muun muassa johtajuuden 
ja osallistamisen, sosiaalisuuden ja teknisyyden ja teknologian ja liiketoiminnan on 
oltava tasapainossa prosessin onnistumiseksi. Toinen osa-alue on uudelleenarviointi, jolla 
tarkoitetaan suunnilleen samaa kuin edellä mainitulla kriittisellä reflektiolla (Stenvall ja 
Virtanen 2007). Kolmas osa-alue on riippuvuus, eli organisaatioiden on tunnistettava se, 
että ne eivät voi toimia eristyksissä vaan tehdyillä ratkaisuilla on vaikutusta oman 
yksikön ulkopuolellakin.  
Carnallin mukaan ihmiset eivät yleensä vastusta muutosta vaan he vastustavat 
epävarmuutta. Muutokseen vaadittavan sitoutumisen mahdollistamiseksi on luotava 
yhteinen visio siitä, miksi ja miten nykytilannetta tulisi parantaa. Lisäksi on saatava 
aikaan selkeä yhteisymmärrys siitä, miten muutosta lähdetään tekemään. (Carnall 2003, 
210.) Luschin ym. (2003) mukaan toimijoiden tuki muutokselle tarkoittaa sitä, että 
yhteistyökumppanit ymmärtävät muutoksen taustat ja hyväksyvät muutoksen. Hännisen 
(2009) tutkimuksessa motivaation ja sitoutumisen muutokseen todettiin olevan yhtä 
keskeisiä johdettaessa muutosta verkostomaisessa yritysyhteistyössä kuin yritysten 
sisäisessä muutosjohtamisessa ja liiketoimintaprosessien kehittämisessä.  
Muutokseen sitoutuminen tarkoittaa Lipastin (2007, 76) mukaan myös muutoksesta 
seuraavien negatiivisten asioiden hyväksymistä osana muutoksesta ja halutusta 
lopputuloksesta maksettavaa hintaa. Lipasti tuo esiin myös sen seikan, että muutoksesta 
aiheutuvat hyödyt ja haitat eivät välttämättä jakaannu tasaisesti osapuolten kesken mutta 
silti jokainen muutostoimija on saatava mukaan ponnistelemaan yhteisen edun 
saavuttamiseksi. Yritysten välisessä yhteistyössä tärkeintä onkin koko ketjun 
sitoutuminen (kts. luku 2.5.2) (Fawcett 2006) toteutettavaan muutokseen.  
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3.3 Muutosprosessin eteneminen 
 
Suurten muutosten johtamiseksi tarvitaan empatiaa, kykyä tavoitella etuja jokaiselle 
osapuolelle, joustavuutta ja oppimista (Carnall 2003, 73). Kotter (1995) esittelee 
kahdeksanvaiheisen muutosprosessin, jota esimerkiksi Karppinen (2007, 15–21) ja 
Hänninen (2009, 47) ovat käyttäneet muutosjohtamisen tutkimiseen. Aivan aluksi Kotter 
muistuttaa, että mikään muutos ei tapahdu helposti ja että syitä siihen on olemassa useita 
(kuvio 4).  
 
 
Kuvio 4. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi. (muk. Kotter 1995.) 
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Tässä tutkimuksessa on erityisesti merkitystä Kotterin listan viidellä ensimmäisellä 
vaiheella, jotka on huomioitava jo muutosta suunniteltaessa ja valmisteltaessa. 
Vahvistusta näille Kotterin listan kohdille eli kiireellisyyden tunteelle, muutoksesta 
vastaavan johtoryhmän tärkeydelle, viestinnälle, visiolle ja strategialle sekä muutoksen 
mahdollistamiselle on saatavilla esimerkiksi Guhan ym. (1997) tapaustutkimuksista.  
Heidän mukaansa saavutettujen tulosten mittaaminen ja dokumentoiminen on myös 
tärkeä osa muutosprosessia. Tuloksista on lisäksi viestittävä jatkuvasti niille, joita se 
koskettaa. 
Stenvall ja Virtanen (2007, 146–149) ovat esittäneet kirjassaan niin kutsutun muutoksen 
muistilistan, jossa he kokoavat yhteen muutoksen johtamiseen keskeisimmin liittyvät 
kysymykset. Heidän mukaansa on ensin tunnistettava muutostarve ja sen jälkeen 
huolellisesti suunniteltava muutoksen toteuttaminen. Stenvall ja Virtanen (emt.) 
muistuttavat lisäksi luottamuksen olevan keskeinen muutoshankeen edellytys ja tiedon 
olevan perustana muutoksen läpiviemiselle. Samoin kuin Kotter (1995), hekin korostavat 
lopuksi johtajuuden ja johtamisen merkitystä muutoksen onnistumiselle.  
 
3.4 Organisaatiorajat ylittävä näkökulma muutosjohtamiseen 
 
Kuten Hänninen (2009, 123) toteaa, suurin osa organisaatioiden muutokseen liittyvästä 
teoriasta sopii myös organisaatiorajat ylittävän muutoksen tarkasteluun. Kun yritys 
haluaa saada aikaan muutoksen, joka koskee sen kanssa yhteistyössä toimivia yrityksiä, 
on yhteistyökumppanit vakuutettava prosessin hyödyistä (Håkansson ja Ford 2002).  
Verkostojen muutosta on yleensä pidetty evoluution omaisena, ajan kanssa tapahtuvana 
asiana sen sijaan, että muutokset olisivat yhtäkkisiä ja kerralla tapahtuvia. Halinen ym. 
tuovat tutkimuksessaan esiin, että vähittäisen muutoksen sijaan yhteistyösuhteissa voi 
tapahtua myös mullistavia ja yhtäkkisiä muutoksia. Jotta sekä nopeita ja mullistavia että 
ajan kanssa tapahtuvia muutoksia voitaisiin tutkia, ehdottavat he käytettäväksi 
jaksottaisen tasapainon mallia (punctuated equilibrium model). Jaksottaisen tasapainon 
malli tarkoittaa sitä, että yritysten välisessä yhteistyössä on ikään kuin suvantovaiheita, 
joiden aikana muutosta tapahtuu hitaasti ja toisaalta taas on nopean toiminnan kausia, 
jolloin lyhyessä ajassa tehdään merkittäviä muutoksia toimintaan. Nopean toiminnan 
kaudet seuraavat aina jotain kriittistä avaintapahtumaa, joka on herättänyt yhteistyötä 
tekevät yritykset muutoksen tarpeeseen. (Halinen ym. 1999.) 
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Hännisen 2009 (116) mukaan yritysten väliset yhteistyösuhteet voidaan jakaa kahteen eri 
ryhmään. Ensimmäisessä ryhmässä yhteistyösuhde on erillisiin liiketapahtumiin 
perustuva ja vallanjaoltaan asymmetrinen ja toisessa ryhmässä taas yhteistyötä tekevä, 
jossa valta on symmetrisesti jakautunut. Muutokseen vaadittavat tekijät vaihtelevat 
jonkin verran sen mukaan, kummasta ryhmästä on kyse. Yhteistä molemmille 
liiketoimintasuhteille ovat seuraavat tekijät: 
1. Muutoksen laajuuden ja odotusten on oltava realistisia. 
2. Ihmisten on oltava motivoituneita ja sitoutuneita muutokseen. 
3. Muutoksella on oltava aktiivinen ja esimerkillinen johtaja. 
4. Kaikkien, joita muutos koskettaa, on saatava osallistua sen suunnitteluun ja 
toteutukseen. 
5. Muutos on suunniteltava yhtä yksityiskohtaisesti kuin projekti. 
6. Muutoksen toteuttamiseen on varattava riittävästi resursseja (aikaa, henkilöstöä ja 
rahaa). 
7. Henkilöstöä on koulutettava riittävästi niin toteuttamisvaiheessa kuin tulevaisuutta 
varten. 
8. Prosessin etenemistä on seurattava ja valvottava. 
9. Kaikesta muutokseen liittyvästä on viestittävä avoimesti. 
10. Muutoksella on oltava puolueeton fasilitaattori eli mahdollistaja, joka 
puolueettomana toimijana kuuntelee kaikkia osapuolia ja auttaa yhteisymmärryksen 
löytämisessä. 
11. Muutoksella on oltava ohjausryhmä, johon kuuluu jäseniä kaikista muutoksessa 
mukana olevista yrityksistä tai toimijoista.  
12. Osapuolten on tunnettava toistensa toiminnan, tarpeet ja mahdolliset rajoitukset. 
13. On oltava olemassa yhteisymmärrys siitä, mitä muutoksesta seuraa ja ketä kaikkia se 
koskettaa. 
14. On nimettävä henkilö, joka on vastuussa muutoksen toteuttamisesta sen jälkeen, kun 
virallinen muutosprosessi toimineen on päättynyt. (Hänninen 2009, 116–117.) 
Seuraavasta taulukosta taas käyvät ilmi ne tekijät, joiden merkityksellä erilaisten 
liiketoimintasuhteiden kehittämisessä on Hännisen mukaan eroa. Jaottelu eri 
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liiketoimintasuhteiden välillä poikkeaa tässä tutkimuksessa oletuksena olevasta, 
vallaltaan asymmetrisestä mutta silti integroituneesta ja yhteistyötä tekevästä 
elintarvikeketjusta. Suurin osa tekijöistä on kuitenkin tärkeitä molemmissa 
yhteistyösuhteissa ja lisäksi niin mielenkiintoisia, että niiden merkitystä yrityssuhteille 
tullaan kysymään tutkimuksen empiirisessä osassa samoin kuin edellä olevassa listassa 
mainittuja, kaikille muutosta läpikäyville yhteistyösuhteille tärkeitä asioita. 
 
Taulukko 3. Eroavaisuudet erilaisten liiketoimintasuhteiden muutoksen menestystekijöissä (muk. 
Hänninen 2009, 121). 
Menestystekijä 
Erillisiin liiketapahtumiin 
perustuva suhde, jossa valta on 
asymmetrisesti jakautunut 
Yhteistyötä tekevä 
liiketoimintasuhde, jossa valta 
on symmetrisesti jakautunut 
Kehitystyö on yhteydessä 
kaikkien toimijoiden omiin 
strategioihin ja päämääriin  
Ei välttämätöntä mutta helpottaa 
muutosta. Välttämätöntä. 
Molemmat osapuolet hyötyvät 
tilanteesta, ns. win-win 
Ei välttämätöntä mutta helpottaa 
muutosta. Välttämätöntä. 
Kaikki yhteistyön osapuolet 
ovat yhtä motivoituneita 
Ei välttämätöntä mutta helpottaa 
muutosta. Välttämätöntä. 
Kaikilla osapuolilla on yhteinen 
näkemys muutoksesta Ei välttämätöntä. Välttämätöntä. 
Kaikki yhteistyön osapuolet 
osallistuvat prosessiin 
tasapuolisesti 
Välttämätöntä prosessia 
suunniteltaessa ja 
muutosvastarinnan 
pienentämiseksi 
Elintärkeää läpi koko 
muutosprosessin. 
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4 Yhteenveto ja tutkimuksen teoreettinen viitekehys 
 
Luku 2 käsitteli luottamusta ja sitoutumista liiketoimintasuhteissa hyvin monesta eri 
näkökulmasta. Ilmiöt ovat ensiarvoisen tärkeitä yritysten välisen yhteistyön 
menestymiseksi ja muutoskyvyn saavuttamiseksi. Luottamukseen vaikuttaa hyvin moni 
eri tekijä, jotka tässä kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin määrittelemään kuuteen osioon. 
Opportunismi on niistä ensimmäinen ja ainoa, jolla voidaan odottaa olevan selkeästi 
negatiivinen vaikutus luottamukseen. Opportunismissa on kyse oman edun 
lyhytnäköisestä tavoittelusta, kun taas liiketoimintasuhteissa tavoitteiden tulisi olla 
pitkälle aikavälille tehtyjä ja yhteisiin päämääriin pyrkiviä. Vallan vaikutus 
luottamukseen saattaa olla positiivinen tai negatiivinen riippuen yritysten välisestä 
tasapainosta ja osapuolten tavoista käyttää omaamaansa valtaa. Aikaisempi yhteistyö on 
tekijöistä ainoa, jota ei nykytilanteessa pysty muuttamaan – suhteen historia on 
molempien osapuolten näkökulmasta sellainen kuin se on ja vaikutukset tässä hetkessä 
joko sen mukaan joko myönteisiä tai kielteisiä. Yhteiset arvot ovat asia, joihin pystytään 
kommunikoinnin avulla vaikuttamaan. On tehtävä selväksi, mikä yhteistyön tarkoitus on 
ja mihin liiketoimintasuhteella pyritään.  
Yhteiset arvot, opportunismi ja valta ovat lisäksi kaikki käyttäytymistekijöitä, joihin 
pystytään kommunikoinnin avulla vaikuttamaan. Kommunikointi ei siis ole ainoastaan 
yksin tekijä vaan se vaikuttaa myös muiden tekijöiden ilmenemiseen. Kommunikoinnin 
tulisi yhteistyössä olla kaikin puolin avointa, mikä osaltaan jo vaatii luottamusta. 
Kyseessä onkin jollain tapaa myös positiivinen kehävaikutus sillä hyvä kommunikointi, 
reilu vallankäyttö ja luottamus ruokkivat toisiaan. Suhteeseen tehdyt investoinnit 
vaikuttavat luottamukseen positiivisesti. Saattaa olla, että tekemiensä investointien takia 
yrityksen on pakko luottaa toiseen, sillä muuten tehdyt panostukset menettäisivät 
arvonsa. Toisaalta kumppanin tekemät investoinnit usein kasvattavat vastapuolen 
luottamusta yhteistyöhön – onhan investointi merkki siitä, että toinen osapuoli ei ole 
lähdössä yhteistyösuhteesta. 
Luottamukseen siis vaikuttaa moni eri tekijä. Lisäksi se voidaan ilmiönä tyypitellä 
useammalla eri tavalla, jakoperusteita esiteltiin alaluvussa 2.3.2 kolme erilaista. 
Ensimmäinen niistä on Lindgreenin (2003) jako yleiseen, järjestelmään, prosesseihin ja 
ihmisiin perustuvasta luottamuksesta, joista jokainen on tärkeä, mutta jotka voivat 
tarvittaessa korvata toisiaan. Toinen tyypittely on alun perin Sakon (1992, 37–40) ja 
osittain päällekkäinen Lewisin ja Waigertin (1985) perusteiden kanssa. Sakon (emt.) jako 
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perustuu hyväntahtoisuuteen, osaamiseen ja sopimuksiin kun taas Lewisin ja Waigertin 
tyypit ovat nimeltään kognitiivinen, affektiivinen ja behavioristinen.  Hyväntahtoisuuteen 
perustuva ja affektiivinen luottamus nojaavat henkilökemioiden kohtaamiseen, 
osaamiseen perustuva luottamus kuten myös kognitiivinen luottamus taas aiempaan 
kokemukseen ja tietoon.  Sopimuksiin perustuva luottamus tarkoittaa uskoa virallisiin 
sitoumuksiin. Behavioristinen luottamus taas on kuin seurausta kognitiivisesta ja 
affektiivisesta luottamuksesta ja tarkoittaa käyttäytymistä, joka luottamuksellisesta 
yhteistyöstä seuraa. 
Hyvänä yhdistelmänä nämä kaikki edellä mainitut asiat mahdollistavat osapuolten 
sitoutumisen liiketoimintasuhteeseen. Kirjallisuuden mukaan myös se voidaan jakaa 
kolmeen eri tyyppiin: jatkuvuuteen perustuvaan, normatiiviseen ja affektiiviseen 
sitoutumiseen. Eri tekijät vaikuttavat osittain eri sitoutumistyyppien takana ja tekijöistä 
tärkein, luottamus, vaikuttaa erityisesti affektiiviseen luottamukseen.  
Luetun kirjallisuuden perusteella on muodostunut kattava kuva luottamukseen 
vaikuttavista tekijöistä, sen merkityksestä sitoutumiselle ja sitoutumisen merkityksestä 
muuttumiskykyiselle yhteistyösuhteelle. Kirjallisuuden ja tutkimusten perusteella tämän 
tutkimuksen esioletuksena on, että yritysten väliseen yhteistyöhön sitoutunut yritys on 
valmis myös kehittämään yhteistyösuhdetta ja osallistumaan siinä tehtäviin muutoksiin.  
Teoreettisen viitekehyksen muodostavat toimitusketjun hallinnan onnistumiseen ja 
hyvään kumppanuuteen välittömästi vaikuttavat koettu sitoutuminen ja luottamus. 
Sitoutumisen ja luottamuksen taustalla on lisäksi useita välillisiä tekijöitä, jotka käyvät 
ilmi kuviosta 5.  
Tutkimuksen empiirisessä osassa muutos ja muutoskykyisyys sekä taustalla näkyvä 
toimitusketjun hallinta otetaan annettuina tosiasioina, sillä haastatellut yritykset on valittu 
sellaisista yhteistyösuhteista, joissa muutos on jo toteutettu. Haastatteluissa keskitytään 
sitoutumisen syntymiseen yhteistyösuhteessa ja oletetaan, että vain sitoutunut 
yhteistyösuhde pystyy toteuttamaan merkittäviä muutoksia toiminnassaan. 
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Kuvio 5. Tutkimuksen esioletuksena toimiva teoreettinen viitekehys. (Mm. Morgan ja Hunt 1994, 
Kwon ja Suh 2005, Wu ym. 2004, Zineldin ja Jonsson 2000.) 
Toimitusketjun hallinta 
 
Kommunikointi 
Suhteeseen 
tehdyt 
investoinnit 
 
Opportunismi 
 
Luottamus  
 
Sitoutuminen 
Muuttumis-
kykyinen 
yhteistyösuhde 
 
Aikaisempi 
yhteistyö 
 
Valta 
 
Yhteiset arvot 
± 
- 
± 
+ 
+ 
+ 
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5 Tutkimusmenetelmät 
 
Tässä luvussa esitellään tutkimuksessa käytetyt menetelmät ja kuvataan teoriaosassa 
luodun, tutkimuksen esioletuksena toimivan, viitekehyksen pohjalta valitut mittarit ja 
niiden operationalisointi.  Operationalisoinnin avulla pyritään luomaan sellaiset 
haastattelukysymykset, jotka edesauttavat tutkittavia kertomaan juuri tutkimuksen 
kannalta keskeistä tietoa.  
Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadullisen 
tutkimuksen avulla pyritään ymmärtämään tutkimuskohdetta (Hirsjärvi ym. 1997, 181), 
eikä päämääränä tällöin ole tilastolliset yleistykset vaan jonkin tietyn tapahtuman kuvaus 
tai pyrkimys ymmärtää tiettyä toimintaa (Eskola & Suoranta 1998, 61). Tämä työ on 
esitutkimusta myöhemmin seuraavalle tutkimukselle, joten tutkimuksen pääasiallinen 
tarkoitus on tarjota yksittäistapausten analyysin avulla hypoteeseja, joita seuraavalla 
tutkimuksella voidaan testata (kts. Koskinen ym. 2005). Tutkimuksen empiirisen osan 
päätavoitteena oli selvittää kahdenvälistä yhteistyösuhdettaan kehittäneiden yritysten 
näkemyksiä muutoksen edellytyksistä luottamuksen ja sitoutumisen näkökulmasta. 
Kvalitatiivisista tutkimusmenetelmistä käytettäväksi valittiin teemahaastattelu, jota 
kutsutaan myös puolistrukturoiduksi haastatteluksi. 
 
5.1 Luottamuksen ja sitoutumisen edellytysten mittaaminen 
 
Haastateltavia pyydettiin ensin määrittelemään, mitä he ymmärtävät sitoutumisen 
yhteistyösuhteessa ja erityisesti muutosprojektissa tarkoittavan. Haastatteluiden tukena 
käytettiin listaa sitoutumiseen aikaisempien tutkimuksien perusteella vaikuttavista 
tekijöistä. Listan avulla haastateltuja pyydettiin arvioimaan kunkin tekijän ilmenemistä 
omassa yhteistyösuhteessaan. Heitä myös rohkaistiin täydentämään listaa, mikäli he 
kokivat jonkin tekijän siitä puuttuvan. Käytetty lista löytyy taulukosta 5 sivulta 59. 
Tämän jälkeen haastatteluissa kysyttiin yhteistyössä tehdystä muutoksesta ja sen 
suunnittelusta sekä pyydettiin haastateltavia arvioimaan tehtyjä toimenpiteitä.  
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5.2 Aineiston kerääminen 
 
Aihepiiriä ei ole juurikaan tutkittu aiemmin ja muutostilanteet ovat usein hyvin erilaisia 
eri liiketoimintasuhteissa. Luottamukseen ja sitoutumiseen liittyvät asiat ovat usein 
lisäksi hyvin abstrakteja. Näistä seikoista johtuen ja koska tavoitteena on saada syvällistä 
tietoa asiasta, on laadullinen tutkimusmenetelmä teemahaastatteluineen luonteva valinta 
tutkimusmenetelmäksi. Aineisto kerättiin haastattelemalla toimijoita sellaisista 
yhteistyösuhteista, joissa toimitusketjun kehittämiseksi on jo tehty huomattavia 
toimenpiteitä.   
Aineisto kerättiin teemahaastattelun periaatteita noudattaen, sillä se antaa haastateltaville 
mahdollisuuden kertoa omin sanoin yhteistyösuhteeseen liittyvistä näkemyksistään. 
Omin sanoin kuvaileminen on Alasuutarin (1994) mukaan edellytys sille, että pystytään 
ylipäätään tutkimaan eri asioiden hahmotusta ja jäsentämistä. Aineiston keruussa oli 
piirteitä myös virikehaastattelusta. Yhteistyön kehittymisestä kertomisen tueksi 
haastateltavia pyydettiin täydentämään suhteen kehittymistä kuvaava aikajana. 
Teemahaastattelun runko on tutkielman lopussa liitteenä 1. Runkoa hieman muutettiin 
haastateltaessa toteutumatta jääneen hankkeen osapuolia, koska tarkoituksena oli löytää 
syyt, jotka estivät muutoksen toteutumisen ja asiat, joihin vielä panostamalla muutos olisi 
voitu toteuttaa. Avointen kysymysten ja janan lisäksi kaikille haastateltaville annettiin 
arvioitavaksi lista tekijöistä, jotka vaikuttavat sitoutumiseen. Haastateltavat arvioivat 
esimerkkien avulla tekijöiden merkitystä yhteistyöhön sitoutumiselle asteikolla 1 – 5 
(taulukko 4). Koska muutokset olivat hyvin erilaisia ja tekijöiden saamat pisteet eivät 
merkittävästi eronneet toisistaan, voitaneen todeta, että aiheen kvantitatiivinen 
tutkiminen ei olisi ollut erityisen mielekästä vaan valittu teemahaastattelu toimii 
menetelmänä paremmin. Kvantitatiivista tutkimusta varten riittävän suuren ja 
homogeenisen ryhmän tutkittavaksi löytäminen olisi lisäksi ollut lähes mahdotonta tai 
sitten tutkimuksessa olisi pitänyt perehtyä vielä paljon pienempään kokonaisuuteen. 
Haastateltavat valittiin sen perusteella, että kyseisissä yhteistyösuhteissa oli käyty läpi tai 
vähintään suunniteltu merkittävää muutosta toimintatavoissa. Tietoa yrityksistä ja 
kehittämistoimista haettiin erilaista julkista rahoitusta jakavien tahojen , kuten TEKES:n 
ja ELY-keskusten, kautta. Myös paikalliselta kehittäjäorganisaatiolta, Seinäjoen 
Teknologiakeskukselta, saatiin hyviä neuvoja sopivien tapausten etsimiseksi. 
Haastateltavia pyrittiin löytämään eri toimialoilta ja tässä onnistuttiinkin, sillä yritykset 
edustavat niin elintarviketeollisuutta, energiateollisuutta kuin vähittäiskauppaa. Yrityksiä 
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lähestyttiin puhelimitse esittelemällä ensin lyhyesti hanketta ja tutkimuksen tarkoitusta ja 
sen jälkeen kysymällä kiinnostusta osallistua haastatteluun.  
Haastatteluita tehtiin yhteensä kuusi eli ne kattoivat kolme yhteistyösuhdetta. Niistä neljä 
tehtiin elokuussa 2010 ja kaksi lokakuussa 2010. Haastattelut kestivät 30 minuutista 80 
minuuttiin. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin heti haastattelua seuraavina 
päivinä. Litterointi tehtiin sanatarkasti mutta esimerkiksi murresanat kirjoitettiin 
yleiskielellä, jotta haastateltavien yksityisyys pystyttiin turvaamaan lainauksia tehtäessä. 
 
5.3 Aineiston analysointimenetelmät 
 
Aineiston analysointi aloitettiin litteroimalla digitaalisesti nauhoitetut haastattelut. Tämän 
jälkeen aineistoa luettiin läpi muutamaan kertaan, ensin silmäillen ja sitten tarkemmin 
perehtyen ja muistiinpanoja tehden. Aineisto koodattiin teemoittain NVivo-ohjelman 
avulla. Pohjana koodaukselle oli teoreettisessa viitekehyksessä esitetyt luottamukseen 
vaikuttavat tekijät.  
Teemoiteltua aineistoa luettiin saatua uudelleen järjestettynä useampaan kertaan läpi ja 
etsittiin siitä erityisesti tyypillisyyksiä, yhtäläisyyksiä ja eroja. Tarkoituksena oli 
erityisesti havaita ne luottamukseen vaikuttavat tekijät, joita haastateltavat eniten toivat 
esiin ja korostivat. Tämä vaihe on raportoitu luvussa 6 ottaen myös esimerkkejä 
haastatteluista. Tuloksista tehdyt johtopäätökset on esitetty luvussa 7, samoin tulosten 
hyödyntäminen kalkkunaketjun kehittämisessä. 
 
5.4 Tulosten luotettavuus 
 
Tutkimusta tehtäessä on tärkeää arvioida tehdyn työn luotettavuutta. Laadullisessa 
tutkimuksessa aihetta lähestytään varmistamalla tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti. 
Huolimatta siitä, että kyseiset käsitteet ovat peräisin kvantitatiivisesta tutkimuksesta, 
hyödynnetään niitä usein myös laadullisen tutkimuksen arvioinnissa. (Hirsjärvi ym. 1997, 
215–216.) 
Reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Sillä mitataan tutkijan toimintaa 
ja analyysin luotettavuutta. Teemahaastattelun ainutkertaisuus jonkin verran vähentää 
toistettavuutta mutta haastattelujen tarkalla litteroinnilla on pyritty parantamaan 
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tutkimuksen reliabiliteettia. Tutkimuksen luotettavuutta on litteroinnin jälkeen pyritty 
parantamaan vielä siten, että ensimmäiset neljä kaikkiaan kuudesta haastattelusta koodasi 
lisäkseni toinenkin tutkija ja kävimme yhdessä läpi erot koodauksissamme ja 
keskustelimme niistä ja koodauksessa käytetyt teemat luotiin yhteistyössä. 
Tutkimuksen validiutta arvioitaessa mietitään sitä, mittaako tutkimus sitä, mitä oli 
tarkoitus mitata (Hirsjärvi ym. 1997, 222). Käyttämällä rinnakkaisia menetelmiä ja 
aiemmissa tutkimuksissa toimiviksi todettuja mittareita on mahdollista parantaa 
tutkimuksen validiutta. Tässä tutkimuksessa muun muassa sitoutumiseen vaikuttavien 
tekijöiden listassa olleet esimerkit oli haettu muista aiheeseen liittyvistä tutkimuksista ja 
näin pyrittiin parantamaan validiteettia. Validiutta voidaan laadullisessa tutkimuksessa 
parantaa myös tutkimuksen mahdollisimman tarkalla raportoinnilla. 
Koska tapaukset ovat aina ainutlaatuisia, on validiuden käsite tapaustutkimuksessa 
kyseenalaistettu, sillä ainutlaatuisuuden vuoksi perinteiset luotettavuuden ja pätevyyden 
arvioinnit eivät ole niin käyttökelpoisia (Hirsjärvi & Hurme 2000, 186–187). 
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6 Tutkimustulokset 
 
Tässä luvussa kuvataan haastatteluissa julkitulleita luottamukseen, sitoutumiseen ja 
muutokseen liittyviä asioita. Raportointi on pyritty tekemään samassa järjestyksessä kuin 
missä asioita teoriaosassa käsiteltiin. Luvussa 6.1 kuvataan tutkittuja 
yritysyhteistyösuhteita, luvussa 6.2 eritellään haastateltujen näkemyksiä luottamuksesta 
ja sitoutumisesta yhteistyösuhteessa ja luvussa 6.3 perehdytään yhteistyössä tehdyn 
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Tässä luvuissa tehdyt siteeraukset on koodattu 
haastateltavien henkilöllisyyden suojaamiseksi, joten suluissa sitaatin perässä esim. H. A. 
tarkoittaa haastateltavaa A ja H. B. haastateltavaa B. 
 
6.1 Tutkitut yhteistyösuhteet 
 
Seuraavassa kerrotaan tarkemmin haastatteluihin osallistuneista yrityksistä ja niiden 
välisistä yhteistyösuhteista. Samalla kerrotaan suhteissa tehdyistä muutoksista ja niiden 
toteuttamiseksi tehdyistä toimenpiteistä. Tarkemmin muutoksia arvioidaan luvussa 6.3. 
Jokainen tutkittu yhteistyösuhde on vähintään koon puolesta asymmetrinen sillä 
ostajayritys on kaikissa tapauksissa huomattavasti toimittajaa suurempi. Rajaus helpottaa 
tulosten hyödyntämistä kalkkunaketjun kehittämisessä, sillä siinä tilanne on 
samankaltainen. 
 
6.1.1 Tapaus 1: Elintarvikealan alihankintasuhde 
 
Ensimmäinen tutkittu yhteistyösuhde on kahden elintarvikealan yrityksen välinen. Toisen 
yrityksen pyynnöstä näitä yrityksiä ei tässä mainita nimeltä vaan Yritys 1 on 
yhteistyösuhteessa ostajan asemassa ja Yritys 2 toimittajan asemassa. Ostajayrityksen 
osuus toimittajayrityksen liikevaihdosta on noin puolet. Toimittajayritys valmistaa 
ostajayritykselle tuotteita, jotka se sitten myy omalla tuotemerkillään asiakkailleen. 
Yhteistyö on aloitettu 2000-luvun alussa ja siinä tapahtui huomattava muutos muutama 
vuosi aloituksen jälkeen, kun yritykset sopivat yhden tuoteperheen koko valmistuksen 
siirtämisestä toimittajayrityksen hoidettavaksi. Kyseessä oli merkittävä toimintatapojen 
muutos ja tämän muutoksen toteuttamiseen ja yhteistyöhön sitoutumiseen liittyen 
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haastattelin Yritys 1:n kyseisistä tuotteista vastaavaa tuoteryhmäpäällikköä ja Yritys 2:n 
toimitusjohtajaa.  
Yritys 1:n tuotekehitysosasto osallistui muutokseen, sillä samanaikaisesti siirron kanssa 
tuotteille tehtiin tuotehuoltoa eli niiden reseptiikkaa kehitettiin. Tuotehuollon 
onnistumiseksi toimittajayritys valmisti useita eri näyte-eriä, joista saatiin arvioita myös 
ostajayrityksen asiakkailta. Lisäksi ostajayritys antoi tukeaan toimittajayritykselle 
antamalla kontaktinsa tämän käyttöön. Yritys 2 sai näin tietoa sopivista laite-, pakkaus- ja 
raaka-ainetoimittajista. Ostajayrityksen tuotanto- ja tuotekehityshenkilöt lisäksi 
kouluttivat toimittajayrityksen henkilökuntaa. Muutokseen valmistautuminen edellytti 
Yritys 2:lta merkittäviä investointeja tuotantolaitokseensa erityisesti kylmäsäilytys- ja 
pakastusprosessien osalta. Laajennuksen jälkeen tuotantolaitoksen pinta-ala lähes 
kaksinkertaistui. Yritys 2 teki laajennukseen liittyvät päätökset hyvin itsenäisesti. 
Koneiden ja muiden hankintaan he saivat neuvoja myös ostajayritykseltä mutta päätös oli 
lopulta yrityksen omissa käsissä. Yrityksillä on tuotannossaan huomattavat 
mittakaavaerot, joten täysin samat laitteet eivät valmistukseen sovikaan. Muutos onnistui 
ja sen jälkeen yritykset ovat lisänneet ja syventäneet yhteistyötään edelleen, nykyään 
Yritys 2 valmistaa kaikki Yritys 1:n tuotemerkillä myytävät yhden tuoteryhmän tuotteet. 
 
6.1.2 Tapaus 2: Pk-yrityksen ja päivittäistavarakaupan yhteistyö 
 
Toinen yhteistyösuhde, jonka osapuolia haastattelin, on Keski-Suomesta. Osuuskauppa 
Keskimaa ja J. Reenilä Oy osallistuivat vuosina 2005–2006 Aitoja Makuja Keski-
Suomesta -hankkeeseen, jossa kehitettiin uusi yhteistyömalli kaupan ja pk-
elintarviketuottajien yhteistyöhön sekä toteutettiin lopuksi yhteinen 
myynninedistämiskampanja. Yhteistyömallilla pyrittiin löytämään vastauksia erityisesti 
logistiikkaan, markkinointiin ja sähköisiin tilausjärjestelmiin liittyviin ongelmakohtiin. J. 
Reenilä oli yksi 11 hankkeeseen osallistuneesta keskisuomalaisesta elintarvikealan pk-
yrityksestä. Hanke oli osa Jyväskylän ammattikorkeakoulun pk-elintarvikealan 
koordinointihanketta, jota rahoitti Keski-Suomen TE-keskuksen maaseutuosasto osan 
rahoituksesta tullessa Euroopan maatalouden ohjaus- ja tukirahastosta. Työpajapäivien 
vetämisestä vastasi Suomen Luomupekka Oy. J. Reenilä Oy valmistaa salaatinkastikkeita 
Tsaarin-tuotemerkillä. Yhteistyö Keskimaan kanssa tuo noin viidenneksen yrityksen 
kuluttajapakattujen salaatinkastikkeiden liikevaihdosta. Osuuskauppa Keskimaa on S-
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ryhmään kuuluva Keski-Suomen alueella toimiva alueosuuskauppa. Heiltä haastattelin 
asiakkuuspäällikkö Jari Kivimäkeä ja J. Reenilä Oy:stä Jouko Reenilää.  
Aitoja makuja Keski-Suomesta -hankkeen vetämisestä oli vastuussa Matti Härkönen 
Jyväskylän ammattikorkeakoulusta. Lisäksi Keskimaa panosti merkittävästi työaikaa jo 
hankkeen suunnitteluvaiheessa. Ammattikorkeakoulun toimesta toteutettiin ensin 
yritystutkimus, jonka perusteella pyydettiin elintarvikealan pk-yrityksiä mukaan 
hankkeeseen. Sen jälkeen tehtiin yrityskohtaiset myyntisuunnitelmat, joita suunniteltiin 
erityisissä työpajapäivissä. Työpajoja järjestettiin yhteensä kolme syksyn 2005 ja talven 
2006 aikana ja niihin osallistuivat kaikki hankkeen osapuolet. Näissä päivissä käsiteltiin 
myös uutta toimintamallia sähköisen tilausjärjestelmän ja uuden kuljetusjärjestelmän 
käyttöönottamiseksi. Kaikilla elintarviketuottajille oli noiden päivien aikana 
mahdollisuus myös kahdenkeskiseen keskusteluun Keskimaan kanssa liittyen uusiin 
tilaus- ja kuljetusjärjestelmiin ja niiden käyttöönottoon. Päiviin liittyi myös valmistelevia 
tehtäviä, joten hanketta oli todella pohdittava myös työpajojen välillä. 
Myynninedistämistapahtumien suunnittelemiseksi Keski-Suomen alueella tehtiin lisäksi 
markkina-analyysi, jonka pohjalta kevättalven 2006 markkinointitempaukset 
valmisteltiin. Elintarviketuottajat pääsivät kukin muutamaan Keskimaan 
päivittäistavarakauppaan esittelemään omia tuotteitaan. (Länsisalmi ym. 2006.) Tässäkin 
suhteessa muutos arvioitiin onnistuneeksi, sillä pk-yritykset ottivat uuden toimintamallin 
käyttöönsä ja myynninedistämiskampanjalla saavutettiin huomattavasti tunnettuutta 
keskisuomalaisille elintarvikkeille. 
 
6.1.3 Tapaus 3: Yhteistyön kehittäminen bioenergia-alalla 
 
Kolmas tutkimani yhteistyösuhde liittyi metsäenergian hankintaan. Haastattelin 
Jyväskylän Energian kehityspäällikkö Risto Ryyminiä ja Petäjäveden Konetyö Oy:n 
yrittäjää Seppo Kovasta. Haastateltavat olivat osallistuneet vuosina 2006–2008 
Metsäenergian hankintamallin uudistaminen -hankkeeseen, jossa oli ollut tavoitteena 
uudistaa Jyväskylän Energian biopolttoaineen hankintaa ja luoda uusi toimintamalli, jota 
olisi voitu viedä myös muihin samankaltaisiin toimintaympäristöihin Suomessa ja 
ulkomailla. Kovanen osallistui hankkeeseen Keski-Suomen koneyrittäjät ry:n 
valtuuttamana edustajana. Jyväskylän Energia Oy:n ja Keski-Suomen Koneyrittäjät ry:n 
lisäksi hankkeeseen osallistui Suomen Kuljetus ja Logistiikka SKAL. Hankkeessa tehdyn 
tutkimustyön toteutuksesta vastasivat Metsäntutkimuslaitos (Metla) ja HSE Executive 
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Education Oy. Hankkeen tavoitteena oli yhdistää metsäenergian hankinnassa peräkkäin 
toimivien osapuolien voimat niin, että saavutettaisiin mahdollisimman alainen 
kustannustaso ja pystyttäisiin luomaan mahdollisimman hyvää lisäarvoa ja hyötyä koko 
ketjulle. Lopputuloksena oli suunnitelma täysin uudenlaisesta verkostoyhtiöstä, joka 
hoitaisi energiapuun korjuun, haketuksen ja kuljetuksen energialaitokselle.  
Metla teki analyysin metsäenergian tuotanto- ja hankintaketjuista ja HSE Executive 
Education toteutti yrityshaastattelut ja liiketoimintamallin kehittämisen. Koneyrittäjät ja 
SKAL:n edustajat toimivat hankkeessa erityisesti kentän edustajina ja varmistamassa, 
että suunnitelmat pysyivät toteuttamiskelpoisina eivätkä irtaannu liikaa todellisesta 
arjesta ja hankintaketjun toiminnasta. Jyväskylän Energian rooli oli samankaltainen, 
lisäksi se toi mukaan tietotaitonsa liittyen siihen, minkälainen tarve energiateollisuudella 
on biopolttoaineita koskien. Keskeisiä asioita suunnittelussa olivat metsäenergian 
hankintaprosessin varmistaminen, kustannustehokkuuden optimointi, hyödyn jakamisesta 
sopiminen, verkoston roolin ja päämäärän selkiyttäminen ja niiden yleinen 
ymmärtäminen kaikkien osapuolten kesken, verkostoon kohdistuvan sitoutumisen 
vahvistaminen sekä avoin ja kattava tietojen välittäminen verkoston eri osapuolten 
kesken. Hanke koostui kuudesta osatehtävästä: 
1. Nykyisen metsäenergian tuotanto- ja hankintaketjun kuvaus 
2. Kriittisten kustannustekijöiden ja hyötyajureiden määrittäminen 
3. Metsäenergian käytön kannalta merkittävien kehitystekijöiden tunnistaminen 
4. Hankinta- ja toimintamallin uudistaminen 
5. Alustavan liiketoimintasuunnitelman muodostaminen 
6. Kansainvälinen yhteistyö 
Hankkeessa luotiin malli verkostoyhtiöstä mutta suunnitelmaa ei koskaan pantu 
käytäntöön. Haastattelujeni avulla pyrinkin löytämään syitä siihen, miksi näin kävi. 
Suunnitellussa verkostoyhtiössä olisi ollut osakkaina Jyväskylän Energian lisäksi kone- 
ja kuljetusyrittäjiä.  
 
6.2 Sitoutuminen yhteistyösuhteessa 
 
Sitoutuminen määriteltiin aiemmin tässä tutkimuksessa uskoksi siihen, että 
yhteistyösuhde jatkuu tulevaisuudessakin ja sen eteen kannattaa tehdä voitavansa. 
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Haastateltavia pyydettiin haastattelutilanteiden alussa omin sanoin määrittelemään se, 
mitä he ymmärtävät sitoutumisen liikesuhteessa tarkoittavan. Kaksi haastateltavista näki 
luottamuksen keskeisimpänä sitoutumista määrittelevänä tekijänä.  
”Jos on sitä luottamusta, niin se tulee sitten automaattisesti se sitoutuminenkin 
siinä mukana. Mutta sen, että sä et sitä luottamusta ihan vaan saa, vaan sun pitää 
kyllä ansaitakin sitä. Että näitten vuosien aikana sitä sitten tulee vasta.” (H. B) 
”Jaa, no kyllä kai se nyt tarkottaa eniten sitä, että kun sitoudutaan johonkin, niin 
kaikin keinoin huolehditaan, että pystytään sitoumukset täyttämään. Totta kai se on 
tämmöstä sitoutumisten täyttämistä ja lupausten pitämistä ja tietenkin hintojen ja 
toimitusten ja laatujen, sitä mä sen nään olevan.” (H. D) 
Keskeiseksi sitoutumista määritteleväksi tekijäksi nousi myös epäopportunistinen 
käyttäytyminen, kuten seuraavista lainauksista käy ilmi. 
”Sä hyväksyt sen paikkas ja ymmärrät tehtäväsi ja ymmärrät, kuinka sä hyödyt tästä koko 
verkostosta. Vielä se, että sä oot riippuvainen verkostosta ja verkosto on riippuvainen 
sinusta, siinä ei oo varaa tämmöseen individualismiin tai oman edun tavottelemiseen. Jos 
sitä joku sitä tekee, niin se tarkottaa sitä, että se koko verkosto, tai rakennelma, kaatuu. Se 
ei enää toimi niin kuin ajatus tai junan vessa.” (H. C) 
”No sanotaanko, että se ensimmäinen asia, mikä siinä sitoutumisessa on, niin 
tämän suhteen pitää olla semmonen, että se on niinku win-win-win. (…) sitten 
muuten tämmönen yhteinen, tämmönen luottamus ja se yhteen hiileen 
puhaltaminen, että tässä ei saa kukaan ruveta liikaa optimoimaan sitä omaa 
toimintaansa.” (H. E) 
Avoin tiedonvaihtokin nähtiin merkityksellisenä sitoutuneelle yhteistyölle, kuten eräs 
haastateltava toi sitoutumista määritellessään esiin: 
”Mutta kyllä se avoimuus on se yks tärkee, kumpikin osapuoli ymmärtää, että mitä se 
tarkottaa toiselle.” (H. A) 
Sama haastateltava toi esiin myös sitoutumisen tarpeen yrityksen eri tasoilla. 
 ”Sitten varmaan se, että yritystasolla ollaan sitouduttu. Tietysti mä tarviin, että meidän 
johto on sitoutunut siihen, että me saadaan tehdä sopimuksia alihankkijan kanssa.” (H. 
A) 
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Tehdyistä sopimuksista kiinni pitäminen tuli esiin kahden haastateltavan näkemyksissä 
sitoutumisesta. Toiselle näistä sitoutuminen määräytyi hyvin suoraviivaisesti toiminnassa 
mukana olemisesta ja kumppanin yhteistyölle asettamien odotusten täyttämisestä. 
”Sä oot joko ulkona tai sisällä, siinä ei oo mitään muuta sanottavaa. Jos sä et 
sitoudu siihen, niin sä et toimita sitä. Se on näin yksoikonen. Se on ihan 
täsmälleen just niinku ne sanoo ja sitten on toimittava niinku ne sanoo. Ei siinä 
niinku oikeestaan muuta.” (H. F) 
Haastateltavien sitoutumiselle antamat määritelmät voidaan jakaa taloudellisiin ja 
käyttäytymistekijöihin, kuten Wu ym. (2004) olivat tehneet. Taloudellisista tekijöistä 
haastatteluissa tulivat esiin erityisesti suhteeseen ja muutokseen tehdyt investoinnit sekä 
tuotteen laatu. Rahaa vaatineet panostukset ovat helpoiten määriteltävissä ja niitä oli 
jokainen osapuoli joutunut omassa yhteistyösuhteessaan tekemään. 
Käyttäytymistekijöistä erityisesti viestintä, luottamus ja valta korostuivat haastateltujen 
vastauksissa, mutta myös jatkuvuus tuli esiin.  
Haastateltavien määritelmät kertovat siitä, että luottamus todella on sitoutumisen 
edellytys liiketoimintasuhteissa. Ensimmäisissä määritelmissä luottamus tuli esiin 
suoraan ja seuraavissakin välillisesti. Alaluvussa 6.2.1 käsitellään tarkemmin 
haastateltavien näkemyksiä luottamukseen vaikuttavista tekijöistä ja seuraavassa 
alaluvussa 6.2.2 yhteistyösuhteissa esiintyneen sitoutumisen jakautumista organisatorisen 
sitoutumisen mallin mukaisesti. 
 
6.2.1 Haastateltavien näkemykset eri tekijöiden merkityksestä luottamukselle 
 
Teemahaastattelun luonteen mukaisesti haastateltavat kertoivat omin sanoin 
yhteistyösuhteestaan. Litteroidusta aineistosta etsittiin sitten asioita, joilla haastateltavat 
kertoivat olleen vaikutusta yhteistyösuhteeseen ja siinä toteutettuun muutokseen. Näissä 
spontaaneissa vastauksissa nousi esiin pääasiassa sellaisia asioita, joita oli käsitelty jo 
tämän tutkielman teoriaosassa luottamukseen vaikuttavien tekijöiden kohdalla. 
Seuraavassa tekijöitä käsitelläänkin samassa järjestyksessä kuin missä ne tutkielman alun 
teoriaosassa esiteltiin. 
Opportunismin esiintyminen oli niin haastattelujen kuin aiemmin luetun kirjallisuuden 
perusteella ainoa tekijöistä, joka vaikutti ainoastaan kielteisesti yhteistyösuhteessa 
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luottamukseen ja sitä kautta sitoutumiseen. Opportunismin riski tuli esiin kaikissa 
haastatteluissa ja jokainen haastateltu myös tunnisti, mitä se omassa yhteistyösuhteessa 
tarkoittaa. Haastateltavat muistuttivat, että luottamuksellisessa suhteessa kannetaan 
huolta myös kumppanin menestymisestä, kuten seuraavista lainauksistakin nähdään. 
”Ja sopimukset on tehty sen mukaisesti nykypäivänä, että siinä kannetaan huolta 
myöskin siitä, että pk-yritys elää ja pysyy. Me ei tehdä niin nopeita päätöksiä, 
eikä tässä vaiheessa varmaan enää tehdä sellasia päätöksiä, (…), vaan kyllä 
sitten varmasti tämä alihankkijasuhde säilyy.” (H. A) 
”Yhteinen etu on se kaikkein keskeisin.” (H.C) 
”… ja yhteistyötä halutaan tehdä mieluummin kymmenen vuotta kuin muutamia 
kuukausia.” (H. E) 
Teoriaosuuden mukaan joustamattomuuskin on merkki opportunismista. Joustavuuden 
merkitys sitoutuneelle yritysyhteistyölle nousi esiin haastatteluissa muun muassa 
kumppanien kyvykkyytenä sovittaa tuotantoaan nopeasti muuttuneen kysynnän mukaan 
ja mahdollisuutena tehdä näytteitä suunnitelluista tuotteista. Eräs haastateltava erityisesti 
kiitteli kumppaniaan joustavuudesta ja kertoi sen sekä lisäävän omaa sitoutumista että 
viestivän toisen sitoutumisesta. Seuraava lainaus on esimerkki tämän joustavan yrityksen 
edustajan haastattelusta:  
”Kun ajattelee, että me oltais siinä alkupelis oltu sillä lailla laput silmillä, että me 
tehdään vaan tätä eikä mitään muuta tehdä, niin ei me oltaisi tässä vaiheessa 
nyt.” (H. B) 
Kumppanin käyttäytymisen ennakoitavuus vähentää myös opportunismin pelkoa. 
Ennakoinnin edellytys on kommunikointi tulevaisuuden suunnitelmista, joka käy ilmi 
seuraavista lainauksista: 
”… se on tärkeää, että me tiedetään, jos ne meinaa lopettaa tai tehdä uusia 
tuotteita.” (H. B) 
”Mutta tämä nykysysteemi, se on tehty se niiden pohja ja se menee niin kuin juna 
eteenpäin. Elikkä sehän on tärkeä asia, että se on.” (H. F) 
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Opportunismin esiintymisen kielteinen vaikutus on myös se, että se vaikuttaa 
negatiivisesti toiminnan ennakointiin ja tasaisuuteen. Kumppanin toiminnan 
ennakoitavuus vaikuttaa suhteeseen myönteisesti, kuten eräässä haastattelussa tuli ilmi: 
”Että se on ennakoitavissa. No kyllähän se paras on sitten kun se sujuu, että 
molemmat on tyytyväisiä.” (H. F) 
Haastatelluilla oli kokemuksia myös opportunismista liiketoiminnassaan. 
”Että jos (…) hinta yhtäkkiä markkinoilla nousee, niin siinä saattaa tulla 
semmosta spotti-kauppaa. Toi sopimusrakenne oli ja on edelleen pitkällekin sitä, 
että on tavoitetoimitusmääriä, toimittamatta jättämistä ei millään tavalla 
sanktioida, sä et pysty seuraamaan sitä. (…) Se on enemmän tämmönen 
puitetyyppinen sopimus.” (H. C) 
Vallalla saattaa olla sekä myönteisiä että kielteisiä vaikutuksia luottamukseen. 
Haastatteluissa molempien yhteistyösuhteiden kooltaan suuremmat osapuolet toivat esiin 
oman vallankäyttönsä ja kertoivat pyrkivänsä toimimaan niin, että he eivät käytä kaikkea 
valtaa yhteistyössä. Kokoon liittyvän vallankäytön pelko näkyi silti toimittajayrityksiä 
haastateltaessa. Erään toimittajayrityksen vastauksista toisen osapuolen vallankäyttö 
näkyi hyvin selvästi, kun haastateltava arvioi, että heidän sitoutumisensa paranisi 
entisestään, mikäli heidänkin ääntään kuultaisiin yhteistyössä. Yksi yrityksistä taas oli 
valmis muuttamaan omaa strategiaansa ja toimintaansa vastatakseen selvästi suuremman 
kumppaninsa toiveisiin.  
”Siinä pitää niinku joustaa, koska varsinkin, kun yhteiskumppani on iso (…) 
yritys, jossa kumminkin on nää strategiat vähän toisenlaiset ja ne muuttaa sitä 
omaakin vähän tilanteen mukaan, niin kyllä meidän pitää joustaa siinä.” (H. B) 
Tutkittujen yhteistyösuhteiden isommat osapuolet tunnistivat kukin koon mukanaan 
tuoman vallan vaikutukset suhteeseen. Kooltaan suurempien yritysten haastatellut toivat 
esiin tahtotilansa olla käyttämättä valtaa väärin ja yksi korosti myös halua toimia 
verkostossa tasapuolisena jäsenenä yhteistyökumppanin kanssa.  
”Että kellään ei oo, vaikka me oltiin se priimusmoottori tässä mutta ei tietyllä 
tavalla haluttu olla se valtaa käyttävä yritys, vaan se lähtökohta oli se, että 
verkoston vuoksi tasapuolisista kumppanuuksista, joilla olis yhtä paljon valtaa.” 
(H. C) 
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Vallan jakautuminen yritysten sisällä vaikuttaa myös yritysten väliseen yhteistyöhön. On 
tärkeää, että yhteistyökumppaneihin yhteyttä pitävillä on selvillä valtuudet, joiden 
puitteissa he voivat päätöksiä tehdä. Tämä näkökulma valtaan liittyy osin myös 
omistajuuteen, pienemmissä yrityksissä valta on usein harvojen käsissä eikä 
valtuutuksista tarvitse erikseen keskustella, kun taas suurissa yrityksissä ylemmänkin 
johdon sitoutuminen yhteistyöhön on tarpeen, jotta keskijohto voi tehdä sitoumuksia.  
”Se oli jopa vähän hankalaa, kun piti koko (…) puolesta uskaltaa päättää. Että 
siksi miellän, että oli (…) tuki.” (H. D) 
Eräs yritys koki kommunikoinnin olevan ongelmallista omassa liiketoimintasuhteessaan. 
Ongelmat olivat seurasta yritysten merkittävästä kokoerosta, sillä yritys koki, ettei sen 
sanomisilla ole vaikutusta kumppanin tekemiin päätöksiin. Toisaalta haastateltava myös 
ymmärsi, että toisenlainen tiedonvälitys olisi suuri haaste toiselle osapuolelle. 
”… se vaikutusmahdollisuus on niin älyttömän pieni, että miten siinä. 
Käytännössä se on niinku valmiiks saneltu lappu, mihin sä laitat nimen alle. Ei 
siinä oo niinku tilaa. Mutta se tulis olla silleen parempi. Sen ymmärtää tietysti 
heidän kannaltaan, että se on, jos ne jokaisen kanssa rupee pitämään sellasta 
showta, niin se ei tuo systeemi onnistu siinä sitten.” (H. F) 
Koosta seuraavaan valta-aseman epätasapainoon liittyy myös riskien hallinta. Riskiä on 
olemassa niin taloudellista, toiminnallista, ajallista, sosiaalista, psykologista kuin 
fyysistäkin. Kolme viimeksi mainittua eivät haastatteluissa nousseet esille. Taloudellisen 
ja ajallisen riskin hallinta tarkoitti tutkittujen yritysten välisessä yhteistyössä muun 
muassa sitä, että suhteeseen tehtyjen investointien kannattavuudesta haluttiin olla 
mahdollisen varmoja, esimerkkinä siitä seuraava lainaus. 
”Niin se on aikamoinen muutos täällä, siinä katotaan, kenellä kestää kantti.” (H. 
B) 
Lisäksi taloudellisen riskin hallinta näkyi toimittajayritysten haluttomuutena jättäytyä 
pelkästään yhden ostajan varaan – ne pyrkivät etsimään yritykselleen muitakin 
tukijalkoja eli useampia asiakkaita. Selvittämällä yritysten välistä riippuvuutta voidaan 
arvioida vallan jakautumista ja riskien hallinnan tarpeellisuutta yhteistyössä. Riippuvuus 
vaihteli huomattavasti eri yhteistyösuhteiden välillä. Yritys 1:n ja 2:n tapauksessa 
riippuvuus oli molemminpuolista, sillä suhde toi yli 50 % Yritys 2:n liikevaihdosta 
samaan aikaan kun se oli ainoa kyseisten tuotteiden toimittaja Yritys 1:lle. Keskimaan ja 
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J. Reenilä Oy:n suhteessakin riippuvuutta on, koska ostaja on niin merkittävä toimija 
alueellaan. Toisaalta J. Reenilä Oy:n tuotteet ovat Keski-Suomessa tunnettuja, joten 
niiden puuttuminen Keskimaan kauppojen valikoimasta olisi sille todennäköiseesti 
ainakin jonkinlainen menetys. Jyväskylän Energian ja Keski-Suomen koneyrittäjien 
välinen riippuvuus oli erittäin alhainen molempien osapuolten näkökulmasta. Yhden 
ostajayrityksen edustaja toi esiin toimittajansa riskien hallinnan ja oman yrityksensä 
asenteen toimittajan ottamaa riskiä kohtaan seuraavalla tavalla: 
”Se oli kans heillä riskin päälle ottoa, se oli heillä riskinottoa ja kyllä me se 
tiedostettiin. Että sillä tavalla, ettei tää oo niinku hetken päätös, että kahden 
vuoden päästä kiskastaan ne taas takasin sieltä, niin sellasella mentaliteetilla ei 
lähdetty matkaan vaan ajateltiin, että kyllä nää tuotteet on ja pysyy siellä teossa.” 
(H. A) 
Toiminnallista riskien hallintaa on muun muassa varmistuminen siitä, että kumppani 
toimittaa tuotetta sovittuna aikana ja sovitun laatuisena. Tässä riskienhallinnassa 
aikaisempi yhteistyö ja tyytyväisyys toisen yrityksen tuotelaatuun vaikuttavat 
myönteisesti luottamukseen. Toiminnallista riskiä voidaan pienentää tekemällä 
yhteistyötä tuotekehityksessä ja tarjoamalla yhteistyökumppanille erilaisia tukipalveluita, 
kuten laboratoriopalveluita. Toiminnallista riskiä voidaan pienentää lisäksi pilotoimalla 
tai näytteitä tekemällä. Toisin sanoen on kyse suhteeseen tehdyistä investoinneista.  
Pilotointi ja näytteiden tekeminen vähentää myös ajallista ja taloudellista riskiä, sillä 
kokeilemalla ja testaamalla voidaan välttyä ottamasta suuria ja resursseja vieviä harha-
askeleita. Liian suureksi kasvaessaan taloudellinen tai mikä tahansa muu riski saattaa 
myös estää koko muutosprojektin onnistumisen. Muutosprojekteissa tehtyä pilotointia 
käsitellään myöhemmin muutoksen toteuttamista käsittelevässä luvussa 6.3.4. 
Tyytyväisyys aikaisempaan yhteistyöhön heijastuu yhteistyösuhteen nykytilaan sekä 
prosessiperusteisen luottamuksen että sitoutumisen parantumisena. Asymmetrisissä 
yhteistyösuhteissa aikaisemmalla yhteistyöllä on paljon merkitystä. Teorian mukaan se 
toisaalta helpottaa pienemmän osapuolen toimintaa mutta saattaa myös hankaloittaa 
yhteistyötä, jos isompi alkaa pitää pienempää itsestäänselvyytenä. Kielteistä vaikutusta 
eräässä haastattelussa hieman sivuttiin, kun suuremman yrityksen edustaja itse kertoi, 
että heillä ei ole mahdollisuuksia jokaiseen yhteistyökumppaniinsa erikseen panostaa 
vaan näiden on sopeuduttava heidän luomiinsa sääntöihin. Aikaisemman yhteistyön 
merkitys asymmetriselle suhteelle tulee esiin esimerkiksi seuraavassa sitaatissa:  
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”Mutta meillä nyt oli kaks vuotta jo yhteistyö ollut ja hyvät keskustelupohjat ja 
luotettiin niinku puolin ja toisin.” (H. B) 
Tyytyväisyys aikaisempaan yhteistyöhön muodostuu vastausten perusteella 
tyytyväisyydestä toisen osapuolen toimintaa ja yhteistyön tuloksellisuutta kohtaan. Jo 
aikaisemmin käsitelty vallan jakautuminen ja sen käyttö vaikuttavat osaltaan 
tyytyväisyyteen, sillä mitä oikeudenmukaisemmalta toisen osapuolen toiminta tuntuu, 
sitä mielekkäämpää sellaisen kumppanin kanssa on tehdä yhteistyötä. Lisäksi 
tyytyväisyyttä yhteistoimintaa kohtaan lisää tehdyistä sopimuksista, toimitusajankohdista 
ja tuotelaadusta kiinnipitäminen sekä näistä toimenpiteistä mahdollisesti seuraava 
tuottojen parantuminen. Yhteistyö oli eräässä tapauksessa muun muassa mahdollistanut 
toimittajayritykselle selvän kustannussäästön, kun se pääsi hyödyntämään isomman 
kumppaninsa valmiiksi neuvottelemia hintoja joissakin raaka-aineissa ja 
pakkaustarvikkeissa. Toisessa tapauksessa tyytyväisyys aiempaan yhteistyöhön oli 
seurausta tuotteisiin sisältyvän lisäarvon lisäksi hyvästä hinta-laatu -suhteesta sekä 
yhteistyökumppanin parantuneista sisäisistä prosesseista. Myös loppuasiakkaalta saatu 
myönteinen palaute vaikuttaa positiivisesti ostajan suhtautumiseen toimittajaansa 
kohtaan. 
Osana aikaisempaa yhteistyötä vastauksissa tuli ilmi myös osapuolten yhteistyö joidenkin 
kolmansien tahojen kanssa. Jos näissä suhteissa oli käytetty valtaa väärin ja painostettu 
toista osapuolta erilaisiin toimiin, nähtiin luottamuksen synty nyt kyseessä olevassa 
yhteistyösuhteessa erityisen haastavaksi. Kolmansien osapuolien vaikutus yhteistyöhön 
mainittiin myös muuten esimerkiksi lainsäädännön ja sen toteutumista valvovien 
virkamiesten sekä osapuolten muiden liikekumppaneiden muodossa. Muuten 
tutkimukseen osallistuneiden yritysten välisissä suhteissa ei ollut aikaisemmin koettu 
mitään ongelmatilanteita. 
Yhteiset arvot tulivat esiin jo edellisen alaluvun 6.2.1 lopussa esimerkkinä jatkuvuuteen 
perustuvan sitoutumisen taustatekijöistä. Niihin viitattiin jollain tavalla jokaisessa 
haastattelussa. Haastateltavat toivat niitä esiin arvioidessaan käyttäytymistä, yhteistyön 
päämääriä ja toimintatapoja. Yhteiset arvot eivät kuitenkaan erityisesti korostuneet 
vastauksissa. Yksi haastateltavista oli jopa sitä mieltä, että yhteistyön ei välttämättä 
tarvitse olla oman strategian mukaista vaan omaa strategiaa on muokattava niin, että se 
sopii yhteen kumppanin strategian ja tavoitteiden kanssa. Eräänä arvoihin liittyvänä 
tekijänä nousivat esiin tunneperäiset päätökset, jotka etenkin yksityisyrittäjillä saattavat 
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vaikuttaa tehtyihin päätöksiin ja joita ulkopuolinen, asioita pelkästään tosiasioiden 
valossa katsova ei välttämättä ymmärrä. Lisäksi arvot ja omistajuus sen taustalla voivat 
tehtyjen haastattelujen mukaan vaikuttaa opportunismin esiintymiseen suhteessa. Kun 
yrityksen arvot ovat sellaiset, että se haluaa tuottaa hyvää ympäröivälle yhteiskunnalle 
pelkän oman edun tavoittelun sijaan ja kun se vielä toimii arjessa arvojensa mukaisesti, 
on opportunismin esiintyminen suhteessa epätodennäköisempää. 
Kommunikointi on yksi keskeisimmistä luottamukseen ja sitoutumiseen vaikuttavista 
tekijöistä. Se nousi esiin myös kaikissa haastatteluissa. Kommunikoinnin avulla voidaan 
vaikuttaa myös muihin sitoutumiseen vaikuttaviin tekijöihin. Sen avulla esimerkiksi 
valtaa voidaan jakaa tasaisemmin ja yhteinen etu saadaan suhteessa opportunismin 
edelle, kunhan asioista keskustellaan riittävän avoimesti ja rehellisesti. Avoimuus ja 
rehellisyys eivät kuitenkaan yksistään näytä riittävän, sillä jos muutoksen päämäärä jää 
projektin aluksi kunnolla avaamatta yhteistyöyritykselle, on edessä vaikeuksia.  
”Ehkä vielä pitänyt tehdä se, että terottaa entistä selvemmin se, että miksi tämä 
on.” (H. C) 
Kahdessa tutkituista yhteistyösuhteista ei ollut käytössä mitään erillistä tietojärjestelmää 
tiedonvaihtoon vaan kommunikointiin käytettiin perinteistä puhelinta tai sähköpostia 
sekä tapaamisia. Kolmannessa osa tiedosta siirtyi automaattisesti mutta myös muut 
viestinnän muodot olivat liiketoimintasuhteessa käytössä. Tärkeänä yhteistyösuhteissa 
nähtiin erityisesti kommunikoinnin määrä ja laatu. Kahdessa yhteistyösuhteessa oli 
virallisen kommunikoinnin lisäksi epävirallista yhteydenpitoa. Kolmannessa suhteessa 
koettiin, että riittää, kun yhteyttä pidetään silloin, kun todella on jotain asiaa. 
Säännöllinen yhteydenpito koettiin tärkeäksi niin yleisesti suhteen aikana kuin 
muutosprosessia suunniteltaessa.  
”Eli tavallaan, kun tätä kautta saatiin kokemusta siitä (…) kanssa toimimisesta, 
niin se vaan syvensi sitä suhdetta ja sitten nää palaverit, niin niiden luonne 
tietysti muuttu yhä läheisemmäksi ja siellä käytiin tosi tarkkaan eri asioita läpi. 
Niin kuin käydään tänäkin päivänä säännöllisesti, määrätty määrä per vuosi 
istutaan alas, aina vuorottain kummallakin paikkakunnalla sitten.” (H. A) 
Avoimuus ja strategisen tiedon jakaminen operatiivisen tiedon lisäksi koettiin tärkeäksi. 
Omien toimintatapojen selventäminen nykyisille ja mahdollisille uusille 
yhteistyökumppaneille nähtiin eräässä yrityksessä tärkeänä kommunikoinnin tehtävänä. 
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Näin mahdollinen kumppani pystyi arvioimaan halukkuutensa lähteä yhteistyöhön. 
Osana avointa kommunikointia mainittiin hyvä ohjaus ja tulevan suunnitteleminen, joka 
käytännössä tarkoitti yhteisten päätösten tekemistä sen suhteen mikä onnistuu ja mikä ei. 
”Kyllä se tässä vuosien aikana, kun on ollut tää pitkä aika, että vaikka nää 
tuotteet ynnä muuta, niin kyllä siinä tulee semmosta henkilökemiaa kanssa ja 
semmosta keskustelun avoimuutta enemmän ja semmosta turvallisuuden 
tunnetta.” (H. B) 
Muutoksen toteuttamisessa palautteen saaminen ja välittäminen olivat osoittautuneet 
tärkeiksi vuorovaikutuksen muodoiksi. Mainituksi tuli myös se seikka, että tapaamisia 
tulisi järjestää molempien osapuolien tiloissa – näin nähdään konkreettisestikin se, miten 
asiat toisella osapuolella sujuvat. Tärkeää on myös, että yrityksistä löytyy oikeat henkilöt 
keskustelemaan aina tietystä asiasta, jotta ymmärrys ja asiantuntemus taataan.  
”Eli vastinparit eri osapuolilta, oikeat vastinparit, että avataan kaikki ja 
keskustellaan kaikki asiat oikeilla nimillä. Ymmärretään, mitä se tarkoittaa.” (H. 
A) 
”Mutta että siihen, kaikki aika mikä käytettiin, meni hukkaan. Mutta se oli 
tämmöstä toimistohenkilön olettamaa.” (H. D) 
Haastatteluissa kävi ilmi, että luottamus lisää ja parantaa kommunikointia yritysten 
välillä. Mitä paremmin luottamus yhteistyösuhteessa toimii, sitä avoimemmin yritykset 
ovat tukeneet toisiaan ja pystyneet tarpeen tullen pyytämään apua kumppaneiltaan.  
Suhteeseen tehdyt investoinnit toivat pääsääntöisesti aina ensin haastateltavien mieleen 
rahalliset investoinnit. Ne myös nähtiin merkittävänä sitoutumista edistävänä tekijänä. 
Rahalla mitattavaksi investoinniksi laski suurin osa myös muutokseen ja suhteeseen 
käyttämänsä ajan. Ne saattoivat muodostaa hyvinkin merkittävän osan muutokseen 
tehdyistä investoinneista. Muutoksista seurasi myös konkreettisia hankintoja, esimerkiksi 
Aitoja makuja Keski-Suomesta -hankkeessa toimittajayritykset sitoutuivat 
kuukausimaksullisen tietojärjestelmän hankkimiseen muutokseen mukaan lähtiessään. 
Konkreettisia investointeja ovat myös jo riskien hallinnan yhteydessä mainitut pilotoinnit 
ja näytteiden teot, joihin palataan myöhemmin. Rahamääräisten investointien lisäksi 
suhteisiin oli panostettu henkisesti – uudet toimintatavat vaativat henkilökunnan 
kouluttamista ja uusien asioiden omaksumista. Haastateltavat toivat aina esiin niin omat 
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kuin kumppaninsa panostukset ja erityisesti pienemmillä panostuksilla mukana olleet 
antoivat arvoa kumppaneidensa tekemille investoinneille. 
Vapaamuotoisen teemahaastattelun lisäksi esitin haastateltaville listan aikaisempien 
tutkimusten perusteella luottamukseen ja sitoutumiseen vaikuttavista tekijöistä ja pyysin 
haastateltavia arvioimaan tekijöiden merkitystä sitoutumiselle asteikolla 1–5 (1 ei 
ollenkaan tärkeä, 5 erittäin tärkeä). Tiedot on kerätty taulukkoon 4.  Haastatteluissa osa 
tekijöistä nousi esiin spontaanisti ennen listan esittämistä, mutta ei voida kieltää, ettei se 
myös nostanut kokonaan uusia tekijöitä haastateltavien mieleen. Tutkimuksen kannalta se 
on kuitenkin hyvä asia. Aineisto on pieni, joten mitään tilastollisia päätelmiä siitä ei 
voida tehdä, mutta se antaa kuitenkin viitteitä siitä, että aikaisempien ulkomaisten 
tutkimusten pohjalta kerätty lista pätee erilaisten suomalaisten yritysten yhteistyössä. 
Yritysten välisissä yhteistyösuhteissa pätevät myös melko samat säännöt riippumatta 
siitä, millä alalla yritykset toimivat. Yksi haastatelluista kommentoi listaa seuraavasti. 
”Hyvä lista, paljon tärkeitä asioita. Vaikee on erottaa sieltä niitä, mitkä olis 
ykkösiä. (…) Silloin jos tehdään yhdessä, niin silloin tehdään yhdessä.” (H. A) 
Opportunismin sijaan listassa on kohta yhteinen etu etusijalla. Sen esimerkit ovat 
esimerkkejä epäopportunistisesta käytöksestä. Samoin vallan kohdalla kaikki esimerkit 
ovat tilanteita, jossa valta ei esiinny negatiivisena asiana. Näin kaikki tekijät olivat 
helposti arvioitavissa rinnakkain, kun jokainen niistä oli esitelty myönteisenä asiana. 
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Taulukko 4. Haastateltujen näkemykset sitoutumiseen vaikuttavista tekijöistä. (1 ei ollenkaan 
tärkeä – 5 erittäin tärkeä sitoutumiselle.) 
 
 
  
Yhteistyö-
suhde 1 
Yhteistyö- 
suhde 2 
Yhteistyö-
suhde 3 
Tekijä Esimerkit 
Yritys 
A 
Yritys 
B 
Yritys 
C 
Yritys 
D 
Yritys 
E 
Yritys 
F 
 
Y
ht
ei
se
t a
rv
ot
 
   
Muutos on oman strategian mukainen. 5 5 4 4 5 2 
Tavoitteet ovat realistisia. 5 4 5 3 5 4 
Tavoitteista ja keinoista niihin 
pääsemiseksi ollaan samaa mieltä 
yhteistyökumppanin kanssa. 4 5 5 2 5 5 
Arvot ovat samat kuin 
yhteistyöyrityksellä. 3 4 4 1 4 3 
 
Su
ht
ee
se
en
 
te
hd
yt
 
in
ve
st
oi
nn
it
   
Osapuolet ovat panostaneet 
yhteistyösuhteeseen merkittävästi 
resurssejaan, esimerkiksi aikaa, rahaa 
tai osaamistaan. 1 4 3 2 5 5 
Suhteeseen on tehty investointeja, 
joiden vuoksi muutoksiin kannattaa 
sitoutua. 3 3 3 2 5 5 
Suhteeseen tehtyjen investointien 
vuoksi muutoksiin on pakko sitoutua. 2 3 2 2 5 5 
 
A
ik
ai
se
m
pi
 
yh
te
is
ty
ö 
 Yhteistyö on tähän asti ollut sujuvaa. 3 4 3 1 5 5 
Nykyiseen yhteistyöhön ollaan 
tyytyväisiä. 3 3 3 2 5 5 
 
K
om
m
un
ik
oi
nt
i 
   
Yhteinen tietojärjestelmä kumppanin 
kanssa yhteydenpitoa varten. 5 4 5 5 4 2 
Tapaamisia järjestetään säännöllisesti. 4 1 5 3 5 5 
Suoraan toimintaan liittyvän tiedon 
lisäksi jaetaan tietoa ennusteista, 
suunnitelmista ja tulevaisuuden 
toiveista. 4 2 5 3 5 5 
Mielipiteistä ja suunnitelmista 
keskustellaan avoimesti. 5 4 5 4 4 5 
Palautetta omasta toiminnasta saadaan 
jatkuvasti. 4 2 5 4 5 5 
 
Y
ht
ei
ne
n 
et
u 
et
us
ij
al
la
 
  
Osapuolet suunnittelevat toimintaansa 
samalla aikajänteellä. 4 4 5 4 5 4 
Kumppanin vaihtaminen on vaikeaa 
esim. kustannusten tai vaihtoehtojen 
puuttumisen takia. 2 4 5 4 5 4 
Kumppanin käyttäytyminen on 
ennakoitavissa. 3 4 5 4 5 4 
Yhteinen etu on etusijalla omien 
etujen tavoittelun sijasta. 5 4 5 4 5 5 
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V
al
ta
 
  
Molemmilla on tasavertaiset 
mahdollisuudet vaikuttaa 
yhteistyösuhteeseen ja toistensa 
toimintaan. 4 5 4 4 5 5 
Kummallakaan ei ole mahdollisuutta 
pakottaa toista muuttamaan 
esimerkiksi hinnoittelua tai tuotetta. 5 4 4 3 5 5 
Toinen osapuoli ei pakota toista 
osallistumaan muutokseen. 5 4 
 
3 3 5 5 
 
L
uo
tt
am
us
 
   
Kumppani koetaan luotettavaksi. 5 5 5 5 5 5 
Kumppani antaa meille kaiken 
tarvitsemamme tiedon. 4 4 5 5 5 5 
Kumppanin sanaan voi luottaa. 5 5 5 5 5 5 
Kumppanin ammattitaitoon ja 
kyvykkyyteen hoitaa liiketoimensa 
voi luottaa.  5 4 5 4 5 5 
 
Erityisesti taulukosta kannattaa huomioida se, että kaikki haastatellut arvioivat 
luottamuksen erittäin tärkeäksi sitoutuneelle yhteistyösuhteelle. Huonoiten pisteitä sai 
esimerkki ”arvot ovat samat kuin yhteistyöyrityksellä”, johon vastausten keskiarvo on 
hieman yli 3. Käytetyllä asteikolla 1–5 sekin kuitenkin tarkoittaa ainakin jonkin verran 
merkityksellistä. Aineistossa on vain muutama ”ei lainkaan tärkeä” -merkinnän saanut 
tekijä. Kenelläkään haastateltavalla niitä ei ollut kahta enempää, eikä yksikään tekijä 
saanut merkintää kahteen kertaan, joten voidaan todeta listan kaikilla tekijöillä olevan 
vähintään jonkin verran merkitystä kaikissa yhteistyösuhteissa. Vastaajat olivat myös 
hyvin samaa mieltä yhteistyökumppaneidensa kanssa lukuun ottamatta yhteistyösuhteen 
2 suurta hajontaa yhteisiin arvoihin liittyen.  
Haastateltavia pyydettiin myös täydentämään listaa, mikäli he kokivat, että jokin 
tekijöistä puuttuu. Kolme haastatelluista tekikin lisäyksen. Ensimmäinen halusi lisätä 
listaan joustavuuden. Joustavuutta ja erityisesti joustamattomuutta käsiteltiin toki jo 
aiemmin opportunismin yhteydessä. Toinen lisäys listaan oli se, että molempien 
osapuolten on tunnistettava ja ymmärrettävä verkoston olemassaolon tarkoitus. Tämäkin 
lisäys vahvistaa kommunikoinnin tärkeyttä ja tavoitteiden selkeyttä. 
”Ehkä siitä puuttuu se, en mä nyt tiedä onko se kirjotettu tonne auki, mutta 
jokainen jakaa tavallaan tietämyksensä, että miksi se verkosto on. Mikä minun 
roolini ja paikkani tässä on ja mulla on se tieto siitä, mikä on sen loppukäyttäjän 
tarve.” (H. C) 
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Kolmantena huomiona listaan tuli asiakaslähtöisyys. Se voidaan sijoittaa listalla yhteisten 
arvojen kategoriaan. Haastateltava toi asiakaslähtöisyyden esiin hyvin kärjistetysti 
muistuttaen, että kaiken toiminnan taustalla tulisi olla loppukäyttäjän tyytyväisyys.  
”Se tietyllä tavalla karrikoiden, se on ihan sama, mikä se meidän yhteistyön taso 
on, kunhan loppukäyttäjä on tyytyväinen.” (H. E) 
 
6.2.2 Organisatorinen sitoutuminen 
 
Meyerin ja Allenin (1991) organisatorisen sitoutumisen malli koostuu kolmesta tekijästä: 
affektiivisesta, jatkuvuuteen perustuvasta ja normatiivisesta sitoutumisesta. Kuten jo 
aiemmin sitoutumisen teoriaa käsittelevässä luvussa 2.5 mainittiin, viittaa affektiivinen 
sitoutuminen tilanteeseen, jossa osapuolet ovat sitoutuneet, koska he haluavat tehdä niin. 
Luottamuksen lisäksi affektiiviseen sitoutumiseen vaikuttaviksi tekijöiksi voidaan 
ajatella kuuluvan aikaisempi yhteistyö ja kommunikointi sekä yhteiset arvot. Näistä 
erityisesti kommunikointi korostui haastateltujen vastauksissa. Yritykset olivat valmiita 
jakamaan myös luottamuksellista tietoa yhteistyökumppaneidensa kanssa. He myös 
kokivat, että tavoitteiden realistisuus ja keinot niihin pääsemiseksi parantavat 
sitoutumista suhteeseen. Aikaisempi yhteistyökin selvästi vaikutti yhteistyösuhteiden 
kehittymiseen, yritykset olivat valmiita panostamaan suhteisiin, joissa aiemmat 
kokemukset olivat myönteisiä.  
Jatkuvuuteen perustuvassa sitoutumisessa yhteistyössä pysytään, koska niin täytyy tehdä 
esimerkiksi yhteistyösuhteen päättämisestä koituvien kustannusten takia. Jatkuvuuteen 
perustuva sitoutuminenkin näkyi vastauksissa. Eräässä suhteessa se oli seurasta siitä, että 
yhteistyökumppanilla on niin merkittävä vaikutus yrityksen liikevaihtoon, että 
yhteistyöhön on välttämätöntä sitoutua. Se on usein myös seurausta niin oman yrityksen 
kuin kumppaninkin suhteisiin tekemistä investoinneista, jotka kannustavat jatkamaan 
yhteistyötä.  
”Aina kun puhutaan rahasta, niin sitten pitää olla tosissaan. (…) että kyllä meillä 
oli niinku nuo muutokset kanssa, investointejahan siinä on tehty, niin jos me ei 
oltaisi oltu tosissaan tai (…) ei olisi ollut tosissaan, niin meille olisi käynyt aika 
hassusti.” (H. B) 
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Normatiivinen sitoutuminen perustuu tunteeseen, jonka mukaan osapuolet kokevat 
olevansa velvoitettuja pysymään suhteessa. Se voi olla seurausta esimerkiksi koetusta 
kiitollisuudenvelasta tai kulttuuritekijöistä. Myös normatiiviseen sitoutumiseen liittyvät 
yhteiset arvot ja se, miten toisen osapuolen suhteeseen tekemiä investointeja arvostetaan. 
Arvot nousivatkin kahdessa haastattelussa esille normatiivista sitoutumista aiheuttavana 
tekijänä, kun haastateltavat arvioivat yhteisen toiminta-alueen ja omistajuuden 
vaikuttavan yhteistyön sujuvuuteen. Seuraava lainaus on toisesta näistä haastatteluista. 
”Arvot varmaan meillä on aikalailla samanlaiset, kun ollaan kuitenkin 
samanlaisissa ympäristöissä. (…) ja ihmisetkin on aikalailla kuitenkin näitä 
(…)[viittaa paikkaan]” (H. A) 
 
6.3 Muutoksen suunnittelu ja toteutus 
 
Seuraavissa alaluvuissa käsitellään muutoksen etenemistä yhteistyösuhteissa. 
Haastatteluista saatua tietoa on täydennetty mahdollisuuksien mukaan hankkeista 
tehtyjen raporttien avulla, esimerkiksi Aitoja makuja Keski-Suomesta -hankkeesta on 
Jyväskylän ammattikorkeakoulu julkaissut teoksen nimeltään ”Hyvinvointia sinulle ja 
maakunnalle. Näkökulmia lähiruokatuottajien ja kaupan yhteistyöhön”. 
 
6.3.1 Aloite muutokseen 
 
Muutos lähti kaikissa yhteistyösuhteissa ostavan yrityksen aloitteesta heidän koettuaan 
toiminnassaan niin sanotun kriittisen hetken, joka on herättänyt heidät muutostarpeeseen. 
Yritys 1:llä tämä tarkoitti tilannetta, jossa sen kapasiteetti oli tuotannossa täydessä 
käytössä ja sen vapauttamiseksi alettiin suunnitella Yritys 2:n kanssa yhteistyön 
laajentamista. Samalla molemmat yritykset pääsivät paremmin hyödyntämään omaa 
ydinosaamistaan. Yrityksillä oli jo pari vuotta ollut yhteistyötä mutta tämä vuonna 2003 
toteutettu muutos moninkertaisti sen volyymin. 
Aitoja makuja Keski-Suomesta hankkeen aloitteentekijänä oli Osuuskauppa Keskimaa. 
Heillä oli jo aiemmin valikoimissaan maakunnan pk-elintarviketuottajien tuotteita, mutta 
silloinen tilausjärjestelmä oli raskas hoidettava ja valikoimat olivat monien tuotteiden 
osalta jääneet alueellisiksi. Hankkeen tavoitteena oli toteuttaa kustannustehokkaita ja 
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pitkäkantoisia myynninedistämistoimenpiteitä yhdessä tuottajien kanssa ja kehittää uusi 
toimintamalli logistiikan kehittämiseksi. Lisäksi hankkeen puitteissa tehtiin uutta 
markkinointimateriaalia elintarvikevalmistajille. Keskimaan päätavoitteena hankkeessa 
oli keskisuomalaisten elintarvikkeiden saatavuuden varmistaminen asiakasomistajilleen 
ja toissijaisena tavoitteena tehokkaamman toimintamallin käyttöönotto pientenkin 
toimittajien kanssa. (Länsisalmi ym. 2006) 
Metsäenergian hankinnan uudistaminen -hanke taas lähti Jyväskylän Energian aloitteesta. 
Yrityksellä on kaksi kaukolämpöä tuottavaa voimalaitosta, jotka hyödyntävät 
keskisuomalaista turvetta ja energiapuuta tuotannossaan. Taustalla oli ilmastonmuutoksen 
seurauksena kiristynyt energiapolitiikka ja päästörajoitukset, joita noudattaakseen 
yrityksen oli mietittävä biopolttoaineen hankinnan saatavuuden varmistamista. 
Jyväskylän Energiaa muutokseen motivoi myös halu saada näkemys siitä, minkälainen 
on ketjun kustannusrakenne ja ketä hankintaketjussa toimii. Koneyrittäjien kannustimena 
hankkeeseen osallistumiseen taas oli mahdollisuus ottaa haltuun koko energiapuun 
toimitusketju Keski-Suomessa ja pyrkimys saavuttaa kustannussäästöjä.  
Aloitetta tehtäessä on keskeistä tuoda esiin muutoksen houkuttelevuus ja 
toteuttamiskelpoisuus. Yritys 1:n ja 2:n tapauksessa sekä Aitoja makuja Keski-Suomesta 
-hankkeessa tämä tarkoitti viestimistä mahdollisuudesta kasvattaa yrityksen liikevaihtoa 
ja tuottoa ja Metsäenergian hankinnan uudistaminen -hankkeessa kertomista 
uudenlaisista liiketoimintamahdollisuuksista. Eräs haastateltava toi näkemyksensä 
hankkeen hyödyllisyydestä kaikille osapuolille esiin seuraavasti: 
”… mutta me nähtiin, että se olis ollu aika mullistuksellistakin ja tuottanu paljo 
hyvää kaikille…” (H. D) 
Mukaan lähtemistä pohtiessaan yritykset yleensä miettivät myös vaihtoehtoja – mitä 
sitten, jos emme lähde mukaan muutokseen? Joskus vaihtoehtojen puutekin voi pakottaa 
tekemään myönteisen päätöksen, kuten eräässä tapauksessa oli käynyt:  
”Muuten ei tietenkään olisi lähdetty siihen mutta kun ei ollut vaihtoehtoja.” (H. 
F) 
Viestityillä mahdollisuuksilla, muutoksesta aiheutuvilla kustannuksilla ja nykytilaa 
kohtaan tunnetulla tyytyväisyydellä tai tyytymättömyydellä on suuri merkitys sille, 
minkälainen muutosenergia yhteistyösuhteessa saadaan aikaiseksi. Carnallin (2003, 210–
211) muutosyhtälön edellytykset täyttyivät kaikissa suhteissa vähintään lähtötilanteessa, 
koska jatkoselvityksiä ja suunnittelua lähdettiin niistä jokaisessa toteuttamaan. Eräässä 
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haastattelussa kävikin ilmi, että nykytilaa kohtaan tunnettu tyytyväisyys vähensi 
yrityksen muutosintoa. 
 
6.3.2 Hankkeiden suunnittelu 
 
Kaikkien hankkeiden suunnitteluun käytettiin aikaa reilu vuosi. Toimiva tiedonkulku 
liittyy selkeästi jo muutosprojektien suunnitteluvaiheeseen. Samaten haastatteluissa tuli 
ilmi, että kaikkien osapuolien suhtautuminen oli heti alkuvaiheessa myönteistä hankkeita 
kohtaan – edellisen luvun lopussa mainitusta pakkotilanteesta huolimatta. Tuossa 
vaiheessa oli havaittavissa niin affektiivista ja kognitiivista kuin taas toisaalta yleistä, 
järjestelmään, prosesseihin ja ihmisiin perustuvaa luottamusta.  
”Luottamus ehdottomasti se, että jos sä et luota siihen kaveriin, niin vaikea siinä 
on verkossa toimia.” (H. C) 
Ihmisiin ja prosesseihin perustuva luottamus tuli esiin erityisesti niissä tapauksissa, joissa 
kumppanit olivat tehneet aikaisemminkin yhteistyötä. Yleinen ja järjestelmään perustuva 
luottamus taas ovat pitkälti osa suomalaista kulttuuria. Prosesseihin perustuvasta 
luottamuksesta on esimerkkinä seuraava lainaus: 
” Kyllä suhde on syventynyt näitten vuosien aikana. Ja luottamus on lisääntynyt.” 
(H. B) 
Suunnittelua vietiin eteenpäin kokousten tai työpajapäivien avulla, joissa oli mukana 
edustajat kaikilta toimijoilta – Yritys 1:n ja 2:n tapauksessa siis molemmista yrityksistä, 
Aitoja makuja Keski-Suomesta -hankkeessa Keskimaasta, jokaisesta hankkeeseen 
osallistuneesta yrityksestä, Suomen Luomupekka Oy:stä ja Jyväskylän 
ammattikorkeakoulusta ja Metsäenergian hankintamallin uudistamisessa Jyväskylän 
Energialta, Keski-Suomen Koneyrittäjiltä, Suomen kuljetus ja logistiikasta, HSE 
Executive Educationista ja Metlasta. Ensimmäisessä hankkeessa Yritys 2 suunnitteli 
tehtävät muutokset ja investoinnit itse mutta sai päätöksiensä tueksi tietoa myös Yritys 
1:ltä. Toisessa hankkeessa lähtökohdat etenkin toimintamallin suunnitteluun tulivat 
Keskimaalta ja markkinointitoimenpiteitä mietittiin yhdessä. Jälkimmäisessä hankkeessa 
toimenpiteet suunnitteli pitkälti Jyväskylän Energia, jonka esitysten pohjalta 
ohjausryhmän kokouksissa keskusteltiin ja tehtiin päätöksiä. Suuremman osapuolen 
aloitteellisuus ei aina antanut tilaa pienemmille yrityksille saada omaa ääntään kuuluviin, 
kuten eräässä tapauksessa oli käynyt: 
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”Että kun (xx) sanoi, että tämä homma laitetaan pelaamaan ja tämä pyörii tämä 
pyörä tätä vauhtia ja tuohon suuntaan, niin siihen on sitten vaan tyydyttävä, että 
hyppäätkö mukaan siihen pyörään.” (H. F) 
Suunnitteluvaiheessa ja ylipäätään liiketoimintasuhteessa on tärkeää selventää jokaisen 
rooli ja muiden odotukset tätä kohtaan. Jos tämä jää tekemättä, mainitsi yksi 
haastateltava mahdolliseksi seuraukseksi ongelmat esimerkiksi toimitusvarmuudessa tai 
toisaalta yliresursoinnissa. 
”Vaan se on heidän tehtävänsä ja sen takia näiden roolien pitää olla hyvin 
selkeät. Muuten tämä kaatuu omaan monimuotoisuuteen ja mahdottomuuteensa. 
” (H. E)  
Kaikissa hankkeissa suunnittelulle oli olemassa aikataulu. Yritys 1:n ja 2:n tapauksessa 
aikataulussa pysymiseen kannusti kirjallisesti tehdyn sopimuksen ja projektiaikataulun 
lisäksi kaksi asiaa: tuotanto oli saatava käyntiin seuraavan sesongin alkaessa ja Sinfos-
järjestelmän4 päivittämiseksi siirron onnistumisen oli oltava varmaa jo kuukausia ennen 
sen virallista toteutumishetkeä. Aloitteen tekemisestä tuotannon siirtoon meni aikaa noin 
puolitoista vuotta. Muissa hankkeissa aikataulut varmistivat hankkeen etenemisen 
kohtuullisessa ajassa ja suunniteltujen toimenpiteiden toteutumisen rahoittajien 
vaatimassa rytmissä. 
 
6.3.3 Sitoutuminen muutokseen 
 
Haastateltavia pyydettiin arvioimaan muutokseen sitoutumisen näkymistä omassa ja 
kumppanin toiminnassa. Lähes kaikki vastasivat ensimmäisenä suhteeseen tehtyjen 
investointien viestineen sekä omasta että toisen yrityksen sitoutumisesta. Investoinnit 
olivat erityisesti kehitystyöhön tehtyjä rahallisia panostuksia kuten ostettuja 
tutkimuspalveluita tai tiloihin ja koneisiin tehtyjä investointeja. Myös oman yrityksen 
työntekijöiden muutoksen valmisteluun käyttämä työaika oli merkittävä suhteisiin tehty 
rahallinen panostus, kuten seuraavasta lainauksestakin käy ilmi.  
”Että kyllä meille se suurin panos oli se työaikapanostus, että se oli aika 
merkittävä kun oli iso hanke.” (H. E) 
                                                 
4 Sinfos-järjestelmä on Euroopan laajuinen tuotetietokanta, jota käytetään Suomessa 
päivittäistavarakaupassa. Tietokantaan tavarantoimittajat lisäävät tuotteeseen liittyviä tietoja, joita ostajat 
voivat sitten omien tarpeidensa mukaan hyödyntää. 
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Investoinnit voivat kuitenkin olla myös merkittävä taloudellinen riski ja liian suureksi 
kasvaessaan estää muutoksen toteutumisen. Tämä oli yhden haastateltavan huomio 
aiheesta: 
”Mutta yks mikä tässä oli ongelmana, (…) oli se, että tämä vaatii ihan 
jumalattomia pääomia. Varsinkin alkuvaiheessa.” (H. C) 
Investointien lisäksi sitoutuminen näkyi jatkuvana ja avoimena tiedonkulkuna sekä 
erilaisina testauksina. Muutosten suunnittelu ja toteuttaminen edellyttää osapuolilta 
toimivaa keskusteluyhteyttä, joka kaikissa yhteistyösuhteissa toteutuikin. Riittävän 
varhaisella ja hyvällä tiedonkululla voidaan varmistaa, että loppuasiakkaan odotukset 
pystytään täyttämään muutoksen todella astuttua voimaan. Ajankäytön ja hyvän 
tiedonkulun merkitys käy ilmi muun muassa seuraavasta lainauksesta: 
”Näissähän se tulee se sitoutuminen ja tämmösessä, kun tehdään uutta, niin se on 
tärkeetä, että mahdollisimman paljon tulis kaikkien ääni kuuluviin. Silloin kun 
pystyy vaikuttamaan, niin silloin myös tulee se sitoutuminen siihen toimintaan.” 
(H. E) 
Edellä mainittua testausta ovat esimerkiksi erilaiset pilotoinnit, eli uusien toimien 
kokeileminen käytännössä ennen niiden käyttöönottoa. Pilotointia oli harjoitettu yhdessä 
onnistuneessa muutoksessa kun taas toteutumatta jääneen muutoksen osapuolet arvioivat, 
että sen tekeminen olisi saattanut auttaa onnistumisessa. Tähän vaiheeseen on syytä 
varata riittävästi aikaa. 
”Jos kamalan lyhyellä aikavälillä lähdetään, niin siinä tulee hätäilyä eikä keritä 
käymään kaikkia asioita kunnolla läpi.” (H. A) 
Teoriaosassa esitettiin, että mukaan lähdettäessä arvioidun muutosenergian on oltava 
suurempi kuin muutoksesta koituvat kustannukset. Haastatteluissa kävi ilmi, että 
muutoksesta koituvien hyötyjen ja kustannusten suhdetta pystytään muuttamaan 
paremmaksi myös siten, että muutoshankkeissa tehdään erilaisia toimenpiteitä, joista 
saatava hyöty jakaantuu eri tavoin osallistujien kesken. Toisin sanoen joku toimenpide on 
toiselle hyödyllisempi ja toinen toiselle. Esimerkiksi Aitoja makuja Keski-Suomesta -
hankkeessa yrittäjät saivat osan uuden tilausjärjestelmän käyttöönotosta johtuvista 
kustannuksista takaisin markkinointimateriaalin ja myynninedistämistoimenpiteiden 
muodossa. 
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Se, että haastateltavien mielestä sitoutuminen muutokseen näkyi pääasiassa tekoina ja 
tehtyinä investointeina, kertoo ensisijaisesti käyttäytymiseen heijastuvasta 
luottamuksesta, josta sitten seuraa sitoutumista. Affektiivinen sitoutuminen tuli ilmi 
monen haastatellun puheissa, yritykset halusivat tehdä investointeja ja olla mukana 
muutoksen toteuttamisessa. Myös jatkuvuuteen perustuva sitoutuminen muutokseen kävi 
haastatteluista ilmi, sillä esimerkiksi suhteen päättämisestä koituvat kustannukset ja 
vaihtoehtojen puute tulivat mainituiksi. Normatiivinen sitoutuminen muutokseen taas 
vaikuttaa enemmän muutokseen mukaan lähtemisestä tehtävän päätöksen taustalla ja 
muutosaloitteen tekemisessä ja hyväksymisessä. 
 
6.3.4 Tehdyt toimenpiteet 
 
Kun muutosprojekteja verrataan teoriaosassa esitettyihin liiketoimintaprosessin 
kehittämisen ja muutosprosessin teorioihin, havaitaan, että ne sopivat varsin hyvin 
käytettäväksi myös organisaatioiden välillä tapahtuvien muutosten tutkimuksessa. 
Eteneminen Kotterin (1995) kahdeksanvaiheisen muutosprosessin mukaan antaa hyvän 
pohjan muutoksen läpiviemiseen. Muutoksen kiireellisyydestä viestiminen ja vision ja 
strategian luominen sekä niistä viestiminen vaikuttavat riskien arviointiin, odotettuun 
tuottoon ja tavoitteisiin sekä kehittämishalukkuuteen. Ensimmäisessä vaiheessa on 
samalla kyse Carnallin muutosenergia-yhtälöstä. Kaikkien osapuolien on pohdittava, 
onko heillä riittävästi motivaatiota muutoksen toteuttamiseksi ja onko koettu 
muutosenergia suurempi kuin muutoksesta koituvat kustannukset. Mikäli näin on, 
voidaan edetä seuraavaan vaiheeseen, jossa on kyse muutosprosessin hallinnasta 
luottamukseen vaikuttavien tekijöiden avulla. 
Liiketoimintasuhteissa, joissa yhteistyötä on ollut jo pidempään ja jotka ovat 
vallanjaoltaan asymmetrisiä, saattaa valta vaikuttaa osallistumispäätökseen. 
Tutkimuksessa kävi ilmi, että vaihtoehtoisten toimintamallien puuttuessa heikomman 
yrityksen saattaa olla pakko suostua muutokseen. Tällaisissa tilanteissa on johtavassa 
valta-asemassa olevan yrityksen pyrittävä panostamaan tasapuolisuuteen ja varmistettava 
toisenkin osapuolen tyytyväisyys ja sitä kautta sitoutuminen tehtävään muutokseen. Yksi 
mahdollinen keino taata toisen osapuolen tyytyväisyys on tehdä muutoksesta 
houkuttelevampi tarjoamalla parannusta ja tukea sellaisiin toimintoihin, joista ei 
suuremmalle yritykselle ole suoraan hyötyä.  
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Toiseen vaiheeseen taas sisältyvät Kotterin listan kohdat 2 ja 5 eli muutoksesta vastaavan 
johtoryhmän perustaminen ja laaja-alaisen muutoksen mahdollistaminen. Luottamuksen 
taustatekijät vaikuttavat merkittävästi näihin muutosprosessin vaiheisiin. Sitoutumista 
muutosprosessiin pidetään yllä Kotterin listan kohdilla 6–8, joissa on kyse lyhyen 
aikavälin voittojen luomisesta, tehtyjen muutosten lujittamisesta ja uusien tekemisestä 
sekä tehtyjen muutosten juurruttamisesta yrityskulttuuriin. On syytä pyrkiä 
mahdollisimman nopeasti saamaan aikaan näkyviä tuloksia muutoksesta, jotta into 
mukana olemiseen säilyy osapuolten keskuudessa.   
Metsäenergian hankintamallin uudistaminen -hankkeen suunnittelu noudatti täysin 
Hännisen (2009, 41) liiketoimintaprosessien kehittämisen suunnitteluosion vaiheita. 
Toimeenpanovaihe jäi kuitenkin kokonaan toteutumatta, kuten jo aiemmin todettiin. 
Haastatellut arvioivat pääasiassa kaikkien tehtyjen toimenpiteiden olleen hyödyllisiä 
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Eräs haastateltava korosti alkuvaiheen 
merkitystä ja siinä tehtyjä panostuksia koko muutoksen onnistumiselle seuraavasti: 
”Että se, missä tämmösessä hankkeessa menee niinku todella paljon aikaa, niin 
on se, että löytyy se yhteinen kieli ja se yhteinen ajatus.” (H. E) 
Ylimääräiseksi työksi koettiin yhdessä yhteistyösuhteessa joihinkin investointeihin 
ehdotetut yhteishankinnat kustannussäästöjen aikaansaamiseksi. Muuten yleinen 
mielipide oli se, että liikaa ei voi suunnitella, sillä toteuttamisvaiheessa yllätyksiä tulee 
aina, kuten seuraavasta lainauksestakin käy ilmi. 
”Ei varmaan turhaa työtä. Musta tuntuu, että tämän tyyppisissä asioissa ei tehdä. 
Että kaikki se varmistaminen, mitä tehdään, niin se on vaan hyvä. Koska niitä 
yllätyksiä, sitten kun tuotannot alkaa, niin niitä yllätyksiä tahtoo aina kuitenkin 
tulla.” (H. A) 
Yksi muutoksen onnistumiseen vaikuttava investointi on näytteiden tekeminen ja 
pilotointi, joka on osa varmistusta. Sen tärkeys muutoksen onnistumiselle nousi esiin 
molemmissa yhteistyösuhteissa ja se koettiin molemmissa suhteissa merkitykselliseksi 
asiaksi muutoksen onnistumisen takaamiseksi. Onnistuneessa muutoksessa sen 
suunnittelu oli pitänyt sisällään myös edellä mainitun pilotoinnin. Toisessa tapauksessa 
taas molemmat haastateltavat toivat esiin sen, että pilotointia olisi pitänyt tehdä. 
Tavoitteiden laajuus ja realistisuuskin arvioitiin hyväksi – niin onnistuneissa kuin 
toteutumatta jääneessä muutoksessa. 
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Yhteisen edun ymmärtäminen todettiin tärkeäksi muutoksen onnistumiselle. Eräässä 
tapauksessa haastateltava ymmärsi, että muutos oli välttämätön yhteistyösuhteelle ja 
sitoutuminen siihen oli tärkeää vaikka oman yrityksen kannalta seuraukset olisivatkin 
kielteisiä. Opportunismi voi vaikeuttaa muutoksen toteutumista, kuten seuraavasta 
lainauksesta käy ilmi.  
”Ehkä suurin syy mikä esti, on tietyllä tavalla tämmönen individualistinen 
käyttäytyminen. Haluttiin suurempi kakku, haluttiin syödä elefantti kerralla ilman, 
että se oltaisi syöty paloissa.” (H. C) 
Pienissä yrityksissä muutoksesta tiedottaminen oli paljon avoimempaa kuin suurissa 
yrityksissä. Toimittajayrityksissä keskustelua käytiin avoimesti jo suunnitteluvaiheessa ja 
työntekijöiden vaitioloon keskeneräisistä asioista luotettiin, kun taas kooltaan 
suuremmissa ostajayrityksissä muutoksista tiedotettiin vasta niiden 
toimeenpanovaiheessa. Sisäinen kommunikointi oli tärkeää erityisesti siksi, että koko 
yritys saadaan sitoutumaan muutokseen ja muutoksen käytännön toimenpiteet sujuisivat 
mahdollisimman jouhevasti. Keskinäinen kommunikointi muutoksen aikana perustui 
ohjausryhmien tapaamisiin ja kokousten välillä vastuuhenkilöiden yhteydenpitoon 
koskien aikatauluja ja investointineuvoja. Lisäksi tietoa vaihdettiin eri toimintojen, kuten 
tuotekehitysosastojen ja tuotannon välillä ja sitä kautta opittiin toiselta osapuolelta. 
Kommunikoinnin säännöllisyys nähtiin tärkeänä tekijänä yhteistyön onnistumiselle myös 
muutoksen hektisimmän vaiheen mentyä, kuten seuraava haastateltukin sanoo: 
”Mutta kun sitä on niin vaikea sanoa, kun me ei olla missään tekemisissä 
normaalisti, että milloin siellä on joku vinksallaan. Että jos me käydään puolen 
vuoden välein, niin se on aika harvoin kuitenkin.” (H. F) 
 
6.3.5 Muutosten arviointi 
 
Tutkimuksessa haastateltuja henkilöitä pyydettiin arvioimaan muutosprosessia ja sen 
seurauksia. Maininnan tyytyväisyyttä lisäävänä asiana saivat muun muassa parantunut 
tuotto ja toimitusvarmuus, yhdessä oppiminen ja yhteistyösuhteen jatkuminen. Muutos 
oli mahdollistanut toimittajayritysten liikevaihdon kasvun ja tuotteiden laajemman peiton 
markkinoilla. Muutoksista on kulunut jo muutama vuosi ja näin jälkikäteen voidaan 
todeta yhteistyön entisestään syventyneen siitä, mihin muutoksella alun perin päästiin. 
Erityisesti Keskimaa iloitsi myös siitä, että hankkeessa kehitetty uusi toimintamalli on 
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otettavissa helposti käyttöön uusien pienten ja keskisuurten toimittajien kanssa ja siten se 
hyödyttää paikallisia elintarvikeketjuja myös tulevaisuudessa. Kehitettyä mallia on 
myöhemmin viety myös muiden alueosuuskauppojen ja heidän maakunnallisten 
toimittajiensa käyttöön. Yritys 1:n ja 2:n tapauksessa taas yhteistyön määrä on 
entisestään lisääntynyt tuon seitsemän vuotta sitten toteutetun muutoksen jälkeen. 
Haastateltavat kokivat, että hyvä suunnittelu ja erilaiset testaukset olivat johtaneet hyvään 
lopputulokseen. Toteutumatta jääneen muutoshankkeen osapuolet olivat tyytyväisiä 
hankkeessa oppimiinsa asioihin ja toiminnan kehittymiseen, vaikka suunniteltua 
toimintamallia ei päästykään ottamaan käyttöön. Koneyrittäjät ovat myöhemmin 
liittyneet hieman toisentyyppiseen, koneyrittäjien keskinäiseen yhteistoimintayritykseen 
joka myy energiapuuta voimalaitoksille. Jyväskylän Energian uusi Keljonlahden 
voimalaitos taas pystyy hyödyntämään ennakoitua vähemmän biopolttoainetta, joten 
yrityksen uusien hankintamuotojen kehittelyn tarve on tällä hetkellä vähäisempi.  
Muutoshankkeissa mukana olleet ulkopuoliset tahot koettiin myös tärkeiksi muutoksen 
onnistumiselle. Nämä ulkopuoliset tahot toivat muutoksiin oman asiantuntemuksensa ja 
puolueettoman näkökulmansa. Näistä niin sanotuista mahdollistajista puhutaan 
muutosjohtamista käsittelevässä kirjallisuudessa fasilitaattoreina. Eräs haastateltava 
kuvaili hankkeensa fasilitaattorin roolia seuraavasti: 
”Se oli kyllä iso apu meille, jotka sitten kanavoi ja auttoi meitä, (…) ja (…) 
löytämään toisensa.” (H. E) 
Haastateltavilta tiedusteltiin lopuksi, olisiko vielä jotain pitänyt tehdä muutoksen 
onnistumiseksi. Yhden hankkeen molempien osapuolien mielestä tehdyt toimenpiteet 
olivat riittäviä. Muut haastateltavat mainitsivat tässäkin vaiheessa kommunikoinnin – 
vielä enemmän olisi heidän mielestään pitänyt keskustella suunnitelmista ja tavoitteista. 
Kommunikoinnin arveltiin haastatteluissa myös helpottavan suurten ja radikaalien 
muutosten läpivientiä. Haastateltavat olisivat enemmällä kommunikoinnilla halunneet 
vielä tarkemmin suunnitella ja ennakoida tulevaa sekä viestiä omista tavoitteistaan ja 
lisätä näin yhteistyökumppanin luottamusta muutokseen.  
”Ehkä myös tämä olis pitäny vielä tärkeemmin tuoda esille, että miksi tätä 
lähdettiin tekemään – se on nimenomaan se yhteinen etu.”(H. C) 
”…jos kommunikointia olisi ollut enemmän (…) ja (…) välillä, niin se olisi 
saattanut onnistua.” (H. D) 
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Yhdessä yrityksessä tuli esiin myös sisäinen kommunikointi, jota sitten myöhemmissä 
muutosprojekteissa onkin painotettu entistä enemmän. Eräs yritys moitti muutoksessa 
sitä, että uusi toimintatapa ei sopinut yhteen heidän muiden asiakkaidensa kanssa 
tekemäänsä yhteistyöhön – muutoksesta seurasi työn uudelleenorganisointia, joka oli 
pienessä yrityksessä vaikea toteuttaa ja aiheutti osittain päällekkäisyyksiä.  Toteutumatta 
jääneen Metsäenergian hankintamallin uudistaminen -hankkeen osapuolet arvioivat 
jälkikäteen, että pilotointi olisi auttanut toimintamallin käyttöönotossa. He arvioivat 
lisäksi, että se olisi vähentänyt radikaalia muutosta kohtaan tunnettua epävarmuutta. 
Hankkeen hyödyiksi tässä toteumatta jääneessä tapauksessa arvioitiin syvällisempi 
tuntemus vastapuolen toimialasta ja siinä toimimisen haasteista ja mahdollisuuksista.
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7 Pohdinta ja päätelmät 
 
 Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, mitä strategisen muutoksen toteuttaminen 
edellyttää yhteistyösuhteelta.  Esioletuksena oli, että muutoksen toteuttaminen onnistuu 
parhaiten sitoutuneessa yhteistyösuhteessa. Niinpä keskeisimpänä tutkimuskysymyksenä 
oli selvittää, millä tekijöillä yhteistyön osapuolet kokivat olevan merkitystä muutoksen 
toteuttamiseen sitoutumisessa. Tämän lisäksi tutkittiin sitä, miten osapuolet ymmärtävät 
sitoutumisen ja miten muutosprosessi käytännössä suunniteltiin ja toteutettiin. 
Tutkimuskysymyksiin vastauksen esittämisen lisäksi tässä luvussa kerrotaan, miten 
tuloksia voidaan hyödyntää kalkkunaketjussa. Tämä tapahtuu alaluvussa 7.2. 
Tutkimuksen herättämiä ajatuksia mahdollisista jatkotutkimusaiheista käsitellään 
alaluvussa 7.3. 
Haastateltavien näkemykset sitoutumisesta liiketoimintasuhteeseen pääasiassa 
vahvistavat teoriaosassa luotua esioletusta asiasta ja todistavat samalla, että käytetyt 
teoriat liittyen luottamukseen ja sitoutumiseen soveltuvat käytettäväksi myös yritysten 
välistä yhteistyötä tutkittaessa. Sitoutumisen nähdään liittyvän vahvasti 
luottamuksellisiin yhteistyösuhteisiin, joissa oma etu on antanut tilaa yhteiselle edulle ja 
jossa asioista keskustellaan avoimesti.  Osa esioletuksessa mainituista tekijöistä toki 
painottui toisia enemmän ja eri vaiheissa muutosprosessia. Tämän pyrin tuomaan 
pohdinnassani esiin.  
 
7.1 Johtopäätökset 
 
Tutkimuksen esioletuksena toimineen teoreettisen viitekehyksen luottamukseen 
vaikuttavista tekijöistä haastatteluissa korostuivat erityisesti kommunikointi, valta ja 
opportunismi. Ne mainittiin aineistossa usein ja haastateltavat toivat niitä ponnekkaasti 
esiin. Aikaisempi yhteistyö, suhteeseen tehdyt investoinnit ja yhteiset arvot olivat 
haastatteluista myös tunnistettavissa, mutta ne voidaan nähdä pikemminkin staattisina 
tekijöinä, joita ei muutosprosessin alkaessa enää voida muuttaa tai joihin ei voida enää 
vaikuttaa. Niiden merkitys osallistumispäätökseen on kuitenkin tunnistettava. 
Tehdyn tutkimuksen pohjalta viitekehys muutoksen johtamisesta yritysten välisessä 
yhteistyössä muokkautui seuraavan kuvion (kuvio 6) kaltaiseksi. Muutosjohtaminen on 
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kaksivaiheinen prosessi, koska osa käsitellyistä tekijöistä vaikuttaa tutkimuksen 
perusteella jo muutosprojektiin lähtemisestä tehtävän päätöksen taustalla. Ensimmäisessä 
vaiheessa on kyse tästä päätöksestä, sillä molemmat osapuolet joutuvat arvioimaan 
muutokseen liittyviä riskejä suhteessa odotettuun tuottoon ja tavoitteisiin. Lisäksi 
olemassa olevat vaihtoehdot ja niiden houkuttelevuus vaikuttavat riskien arviointiin. 
Osapuolten on oltava selvillä omasta ja toistensa muutoshalukkuudesta ennen 
ryhtymistään hankkeeseen. Aikaisempi yhteistyö on tekijä, johon ei tässä vaiheessa enää 
pystytä vaikuttamaan, mutta jonka sujuvuudella on vaikutusta riskinottohalukkuuteen. 
Kehittämishalukkuus taas riippuu yrityksessä toimivista ihmisistä ja sen sisällä 
vallitsevasta organisaatiokulttuurista sekä muista päätöksentekoon vaikuttavista tekijöistä 
kuten riskinottohalukkuudesta.  
Päätöksentekovaiheessa avoin kommunikointi on avainasemassa, jotta tavoitteet ja 
käytettävissä olevat resurssit ovat osapuolien tiedossa. Erityisesti tilanteessa, jossa 
osapuolet eivät vielä kunnolla tunne toisiaan tai joiden suhde on aikaisemmin perustunut 
yksittäisiin liiketapahtumiin, mutta jossa halutaan radikaalisti muuttaa alan totuttuja 
toimintatapoja, on syytä panostaa kommunikointiin ja sitä kautta parantaa 
riskinottohalukkuutta ja yhteisen edun tunnistamista. Apuna tässä voidaan käyttää 
fasilitaattoria, ulkopuolista ja puolueetonta konsulttiapua. Ensimmäisestä vaiheesta 
toiseen pääsemiseksi tarvitaan jo kaikkia sitoutumisen tyyppejä: normatiivista, 
affektiivista ja jatkuvuuteen perustuvaa. Sitoutumisen vahvistamiseksi ja muutoksen 
mahdollistamiseksi luottamuksen taustatekijöiden hallinta muutostilanteen toisessa 
vaiheessa on kuitenkin välttämätöntä.  
Toisessa vaiheessa on kyse muutoksen johtamisesta luottamuksen taustatekijöiden avulla. 
Kommunikoinnin tulisi muutostilanteissa olla mahdollisimman avointa ja myös 
strategista tietoa jakavaa. Yhteinen kieli ja yhteinen ajatus, kuten yksi haastateltava asian 
ilmaisi, korostuu asymmetrisissä liikesuhteissa, joissa osapuolten yhteistyöstä vastuussa 
olevien henkilöiden koulutustasossa ja sitä kautta liiketoiminnan kehitystrendien 
hyödyntämisessä saattaa olla merkittäviä eroja. Kommunikoinnin lisäksi suunnittelu- ja 
toteuttamisvaiheessa on tärkeää kiinnittää huomiota vallan käyttöön, yhteisen edun 
ymmärtämiseen ja riskien hallintaan. Vain varmistamalla molempien osapuolien 
tyytyväisyys muutosjohtamiseen voidaan saada aikaan sitoutumista. Kommunikointi tuli 
esiin myös näiden muiden luottamukseen vaikuttavien tekijöiden kohdalla, sillä suhteessa 
muihin tekijöihin kommunikoinnista voidaan puhua myös välineenä – se yleensä 
parantaa muiden tekijöiden vaikutusta luottamukseen. Nostamalla luottamuksen 
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taustatekijät kaaviossa keskeiseen rooliin korostetaan aktiivisen ja monipuolisen 
johtamisen merkitystä muutosprojektin onnistumiselle. Luottamuksen taustatekijöiden 
ammattitaitoinen johtaminen muutostilanteessa johtaa käyttäytymiseen heijastuvaan 
luottamukseen ja sitä kautta lopulta muutokseen sitoutumiseen, se on selvästi 
havaittavissa haastateltujen vastauksista muutosprosessien läpivientiin liittyen. 
Kesken muutosprojektin voidaan palata vielä takaisin arviointivaiheeseen ja tilanteeseen, 
jossa tehdään päätöksiä muutosprosessissa mukana pysymisestä. Esimerkiksi muutoksen 
vaatimat investoinnit voivat saada yrityksen uudestaan pohtimaan omaa 
riskinottohalukkuuttaan. Myös toisen osapuolen toimien epäreiluus eli vallan tai 
opportunismin ilmeneminen kielteisellä tavalla voivat aiheuttaa sen, että jompikumpi 
osapuoli haluaa uudelleen arvioida yhteistyön mielekkyyttä ja muita mahdollisia 
vaihtoehtoja.  
Kaiken kaikkiaan tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että pelkkä yleinen ja 
järjestelmään perustuva luottamus eivät anna riittävää pohjaa muutosprojektin 
läpiviemiseksi. Affektiivinen luottamus, halu luottaa toiseen osapuoleen, on erittäin 
tärkeää muutostilanteessa. Se yhdessä kognitiivisen luottamuksen kanssa heijastuu 
osapuolten käyttäytymiseen ja saa aikaan sitoutumista suhteeseen ja muutokseen. 
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Kuvio 6. Muutoksen johtaminen yritysten välisessä yhteistyössä.  
 
 
 
MUUTOKSEN HALLINTA LUOTTAMUKSEN TAUSTATEKIJÖIDEN AVULLA 
PÄÄTÖS LÄHTEÄ MUUTOSHANKKEESEEN 
 
RISKIEN ARVIOINTI 
- taloudellinen, toiminnallinen 
ja ajallinen 
- vaihtoehdot 
AIKAISEMPI YHTEISTYÖ 
- tyytyväisyys 
- suhteeseen tehdyt 
investoinnit 
 
 
 
 
 
 
 
KÄYTTÄYTYMISEEN 
HEIJASTUVA LUOTTAMUS 
SITOUTUMINEN 
Muutoksen vaatimat 
investoinnit 
Tyytyväisyys 
Kommunikointi 
Valta  
Riskien hallinta 
Opportunismi 
KEHITTÄMISAKTIIVISUUS 
- organisaatiokulttuuri 
 
ODOTETTU TUOTTO JA 
TAVOITTEET 
- motivaatio 
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7.2 Tulosten hyödyntäminen kalkkunaketjun kehittämisessä  
 
Tutkimuksen pääasiallisena tarkoituksena oli kokemusten kerääminen muista muutoksia 
läpikäyneistä yritysyhteistyösuhteista Kotimaisten kalkkunatuottajien kilpailukyvyn 
parantaminen -hankkeessa hyödynnettäväksi. Tässä alaluvussa kerrotaan saatujen 
tulosten soveltamisesta kalkkunaketjuun. Tehty tutkimus on osa taustatyötä, joka tehdään 
ennen kalkkunatuottajien haastatteluita. Haastatteluiden lisäksi tuloksia hyödynnettäneen 
myös hanketta ja muutosta tulevaisuudessa johdettaessa.  
Muutosprojektin aloittamiseksi ensimmäinen selvitettävä asia on löytää molempien 
osapuolten toiminnasta se raja, jonka yli kasvaessaan riskit tai kustannukset estävät 
muutoksen toteutumisen. Sen selvittämiseksi on ensin eriteltävä tuottajan ja jalostajan 
kalkkunatuotantoon jo tekemät investoinnit, joilla ei muussa käytössä ole (ainakaan yhtä 
suurta) arvoa. Sen jälkeen kysytään, minkälaisia ja minkä suuruisia investointeja 
osapuolet ovat suunnitelleet tai olisivat valmiita tekemään kalkkunatuotantoon tai ovatko 
he ylipäätään aikeissa jatkaa alalla. Myös toimijoiden mielipiteet suurimmista 
kalkkunatuotannon esteistä ja oman toiminnan riskitekijöistä on syytä selvittää, samoin 
muut vaihtoehdot – esimerkiksi tuotantosuunnan vaihtaminen tai omaan jalostukseen 
siirtyminen. 
Kommunikoinnin merkitys korostuu tutkimustuloksissa aivan erityisesti. Kalkkunaketjun 
kehittämissuunnitelmaa tehtäessä on sen takia tarkasti selvitettävä, mitkä ovat 
tehokkaimmat keinot siirtää tietoa ketjussa niin ylä- kuin alavirtaankin. Kalkkunatuottajia 
haastateltaessa on kysyttävä, millaisia välineitä heillä on tiedonvälitykseen käytössään ja 
mitä menetelmiä he mieluiten käyttäisivät. Viestintää tulee olla riittävästi ja sen 
ymmärrettävyyteen on panostettava. Tiedonkulun merkitys korostuu myös opportunismia 
kitkettäessä, sillä mitä enemmän tavoitteista puhutaan ja näin luodaan yhteisymmärrys 
toiminnan päämääristä ja yhteisestä edusta, sitä pienemmäksi opportunistisen 
käyttäytymisen riski saadaan. Pohjamo (2010) on haastatellut sika- ja siipikarjaketjun 
toimijoita. Selvityksessä oli käynyt ilmi, että tilojen tarpeet neuvonnan suhteen 
vaihtelevat suuresti, eikä pelkillä joukkotilaisuuksilla saada tarvittavaa hyötyä. 
Kalkkunaketjua kehitettäessä on hyvä harkita, miten paljon koulutusta annetaan 
tilakohtaisesti ja mitkä asiat soveltuvat yhteistapaamisissa läpikäytäviksi. Kun 
sopimustuottajatiloja on alle 60, ei tilojen määrä nouse yksilöllisten tapaamisten esteeksi.  
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Tehtävistä muutoksista seuraavan kustannusten ja tuoton jakautuminen osapuolten 
kesken on asia, joka on määriteltävä mahdollisimman pitkälle etukäteen. Myös 
yhteishengen kehittämiseen on löydettävä keinoja, sillä kuten elintarvikeketjujen 
erityispiirteet -luvussa todettiin, se on yksi kalkkunaketjun ongelmakohdista. Hyvä 
yhteishenki ja tuottojen ja kustannusten jakautumisen reiluus osaltaan vähentävät 
opportunismin esiintymistä ja lisäävät luottamusta kumppaniin ja sitä kautta sitoutumista 
yhteistyöhön. Sen avulla voidaan mahdollisesti myös vaikuttaa osapuolten muutosintoon, 
sillä varmuus riittävästä tuotto-osuudesta auttaa sietämään paremmin taloudellista 
riskiäkin. Toiminnalliseen riskiin taas voidaan vaikuttaa tekemällä mahdollisimman 
hyvät suunnitelmat muutoksen toteuttamisesta ja toiminnasta muutoksen jälkeen.  
Muutoksen läpiviemiseksi on ensin varmistuttava, että kaikki osapuolet ovat 
kustannusten ja tuottojen jakautumisen lisäksi selvillä tavoitteista ja muutokseen 
ajaneista tekijöistä – miksi muutos on tarpeen toteuttaa. Projektin ohjausryhmässä on 
oltava edustajia jokaiselta osapuolelta. Sen lisäksi on varmistuttava, että heistä jokaisella 
on valtuudet toimia koko edustamansa joukon puolesta. Ohjausryhmän on seuraavaksi 
löydettävä yhteisymmärrys niistä asioista, joita on tarpeen muuttaa. Radikaalin 
muutoksen läpiviemiseksi aiemmin tehty työ muutoksen syiden ja tavoitteiden sekä 
positiivisten seurausten tiedottaminen sidosryhmille on välttämätöntä.  Aito 
kuluttajalähtöisyys kalkkunaketjun kaikkien jäsenten toiminnassa on myös muutoksen 
onnistumisen ehdoton edellytys. 
 
7.3 Jatkotutkimuskohteet 
 
Tutkimuksen teon aikana tuli esiin monia muitakin näkökulmia, joista 
yhteistyösuhteeseen sitoutumista olisi mielenkiintoista tutkia. Yksi, erityisesti 
suomalaiseen elintarviketeollisuuteen liittyvä lähtökohta olisi tutkia sitä, miten 
osuustoiminta omistajuuden muotona vaikuttaa tuottajien sitoutumiseen 
elintarviketeollisuuteen. Vertaileva tutkimus osuuskuntataustaisten ja muiden yhtiöiden 
välillä voisi antaa tähän vastauksia.  
Toinen jatkotutkimuskohde liittyy suomalaiseen yrityskulttuuriin ja siihen, miten 
järjestelmään perustuva luottamus vaikuttaa yritysten välisiin suhteisiin. Tällaista 
kulttuurin vaikutusta luottamukseen ovat tutkineet aiemmin muun muassa Hofstede ja 
Hofstede (2005). Esimerkiksi elintarvikeala on maassamme hyvin tarkkaan laeilla 
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säädelty ja viranomaiset valvovat yritysten toimia. Tällaisessa ympäristössä kahden 
ennestään toisilleen tuntemattoman yrityksen on ehkä helpompaa aloittaa yhteistyö kuin 
alalla, jota yhteiskunnan asettamat reunaehdot eivät niin tarkasti koske.  
Mielenkiintoista olisi tutkia myös sitä, miten osapuolet toisistaan puhuvat ja siten 
kielenkäytöllään rakentavat osapuolten rooleja liiketoimintasuhteessa. Kimmokkeena 
tähän on haastateltujen puheessaan käyttämät termit kuten saarnata ja puhua isoja ja 
toisaalta myös toisesta osapuolesta käytetyt nimitykset kuten alihankkija ja 
yhteistyökumppani. Tätä kautta voitaisiin pyrkiä pääsemään perille siitä, kuinka syvänä 
he yhteistyösuhteen todella kokevat.  
Haastavana jatkotutkimusaiheena näen myös epäonnistuneiden yhteistyösuhteiden 
tarkemman tutkimisen. Holmlund-Rytkönen ja Strandvik (2003) ovat kehittäneet 
negatiivisten kriittisten avaintapahtumien menetelmän aiheen tarkastelemiseksi, mutta 
myös vuorovaikutuksen ja luottamuksen ja niiden mahdollisen puutteen merkitystä 
kariutuneille yhteistyöhankkeille olisi tärkeää tutkia, jotta yritykset voisivat paremmin 
valmistautua mahdollisiin karikkoihin yhteistyötä suunnitellessaan ja siinä ollessaan.  
Neljäs ehdottamani jatkotutkimusaihe on tarkempi perehtyminen eri sitoutumisen 
tyyppeihin ja niiden välisiin eroihin. Onko esimerkiksi vapaaehtoisuuteen ja 
hyväntahtoisuuteen perustuva affektiivinen sitoutuminen parempi lähtökohta yhteistyön 
kehittämiselle ja muutoksille kuin pakottavampi jatkuvuuteen perustuva sitoutuminen. 
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Liite 1: Teemahaastattelun runko 
 
1. Kerro lyhyesti omasta yrityksestäsi ja yhteistyösuhteestanne kumppaniinne 
2. Aikajana yhteistyösuhteen kehittymisestä (alku, tehdyt panostukset, kriisin ja 
menestymisen hetket, muutostilanteet ym.) 
3. Mitä sitoutuminen yhteistyösuhteessa mielestäsi tarkoittaa? 
4. Kerro hankkeesta/ muutoksesta omin sanoin (esim. aloite, mukaan lähteminen, 
tarkoitus, omat pitkän aikavälin tavoitteet, suunnittelu, vastuuhenkilö, 
ohjausryhmä, tavoitteiden ja laajuuden realistisuus ja panostukset) 
5. Sitoutumiseen vaikuttavien tekijöiden listan (liite 2) käsittely 
6. Miten sitoutuminen näkyi omassa ja kumppaninne toiminnassa? 
7. Muutoksen käytännön toteutus (apuna aikajana) 
a. Oliko muutoksella nimetty vastuuhenkilö? 
b. Oliko mukana ketään ulkopuolista etenemistä ohjaamassa? 
c. Minkälaisia toimenpiteitä muutoksen aikana tehtiin? 
d. Miten muutoksesta tiedotettiin yrityksenne sisällä? Entä teidän ja toisen 
osapuolen välillä? 
8. Tehtyjen toimenpiteiden arviointi 
a. Edistivätkö tehdyt toimenpiteet muutoksen toteuttamista? 
b. Olisiko jotain pitänyt mielestäsi vielä tehdä? Mitä ja kenen? 
c. Miten osapuolet panostivat muutokseen? 
d. Koetko, että panostus oli riittävää? 
e. Miten osapuolet hyötyivät muutoksesta? 
 
 
 
 
 
 
